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1 - Introdu~io 
A internacionaliza~ao, tern sido uma das estrategias mais frequentemente recomendadas as empresas 
portuguesas dos mais variados sectores. 
Em geral, sempre que uma empresa portuguesa envereda pela entrada em mercados internacionais, fa­
10 atraves da delega~ao em distribuidores, do recurso a utiliza~ao de contratos de sourcing de marcas 
estrangeiras ou da explora~ao de contratos esporadicos e ocasionais, em geral destinados aos 
segmentos baixos, nao investindo na sua marca~ nem tendo a preocupa~ao de estabelecer uma rela~o 
continuada com 0 consumidor final desse mercado. A ex-porta~ao e pois baseada na ex-plora~ao de 
vanta gens de custos, que as empresas portuguesas tern detido, em especial ao myel dos custos de mito­
de-obra. . 
Existem poucas exce~Oes a este tipo de estrategia, contudo, podem encontrar-se alguns exemplos 
onde houve a capacidade de criar rela~Oes de maior fidelidade noutros mercados, nomeadamente 
atraves da cria~o de marcas com alguma notoriedade como 0 caso Mateus Rose. 
o estudo dos pIanos de internacionaliza~ito da marca Vista Alegre na area das porcelanas domesticas 

e decorativas e feito neste trabalho numa 6ptica de avalia~ao dos recursos e capacidades que existem 

na empresa e que the conferem, ou nao, a possibilidade de empreender esta tarefa de modo sustentado 

e com interesse econ6mico. 

o trabalho parte de urna descri~ao do grupo e do sector das porcelanas em Portugal e de uma 

apresenta~ito da actual estrategia de internacionaliza~ao que esta ser implementada pela Vista Alegre, 

bern como da caracteriza~o dos principais mercados alvo. 

A informa~ao apresentada foi recolhida junto do Grupo VA atraves da realiza~ito de uma serie de 

reuniOes de trabalho e da recolha de informa~ao junto de varias entidades nacionais como 0 ICEP e a 

Associa~ao Portuguesa de Ceramica. 

o estudo da industria foi realizado com base no modelo de analise proposto por M. Porter, sendo feita 

tamrem uma analise critica deste modelo, procurando identificar as suas potencialidades, mas fazendo 

tamrem 0 levantamento das suas limita~Oes. Fez-se urna analise critica da visao da estrategia 

competitiva tra~ada por PorteL tomando como base aspectos da Teoria dos Recursos. 

Vma vez feito 0 estudo da industria passou-se ao estudo da empresa e das suas caracteristicas a luz da 

Teoria dos Recursos. Fez-se tamrem uma sintetiza~ao e retrospectiva dos varios trabalhos que tern 

sido pubJicados no ambito desta teoria. 

Na aplica~ao do conceito de recursos ilnicos da empresa ao caso da internacionaliza~ito da Vista 

Alegre, nomeadamente na ex-pansao para 0 mercado espanhol, utilizou-se urn framework que concilia 

alguns aspectos do modelo de analise das industrias desenvolvido por Porter com a essencia da Teoria 

dos Recursos. Esta ferramenta de analise desenvolvida pelo Professor Luis Almeida Costa no curso de 

Politica da Empresa do MBA da Vniversidade Nova de Lisboa, permite urna analise integrada das 

fontes de vantagem competitiva de urna empresa, quer elas tenham origem em aspectos do 

mercado/industria ou se baseiem em caracteristicas internas da empresa. 

Desta analise resulta que a Vista Alegre detem recursos que the conferem alguma vantagem 

competitiva numa estrategia de internacionaliza~ao, nomeadamente para 0 mercado espanhol. 

Verifica-se, no entanto, que os recursos existentes tern de ser refor~ados com outros recursos de modo 

a conferir sustentabilidade a vantagem detida. 

Assim, a cria~ao/constru~ao de uma imagem de marca com um myel de notoriedade elevado e um 

recurso no qual a Vista Alegre tern de investir na sua acumula~ao, por forma a nao ser erodida a 

vantagem competitiva que actual mente detem a mvel do mercado espanhol. 

2 - 0 Sector das Porcelanas em Portugal 
2.1 - Apresenta~io da Vista Alegre e do Sector 
A internacionaliza~ao da marca Vista Alegre e urn objectivo actual do grupo. 0 grupo softeu uma 
grande evolu~ao nos u1timos anos e tern uma hist6ria relativamente longa. 0 principal mercado do 
grupo, 0 rnercado portugues de porcelanas, tern tamrem apresentado grandes mudan~as nos ultimos 
anos. Esta evolu~ao do mercado portugues esta no fundo muito relacionada com as tendencias e 
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desenvolvimentos recentes no mercado europeu, pois a liga~ao e dependencia entre os mercados e 
cada vez mais importante. 
Breve Hist6ria da Vista Alegre 
A Vista Alegre e 0 maior fabricante de porcelana a nivel nacional, sendo tambem a marca com maior 
tradi~o em Portugal, resultando este facto da presen~ da empresa no mercado ao longo de urn 
periodo de quase dois seculos. 
Em 1817, Jose Ferreira Pinto Basto adquire no lugar da Vista Alegre, concelho de IIhavo, uma 
propriedade onde poucos anos depois resolveu implantar a fabrica de que foi fundador, denominando­
a com 0 nome do lugar: "Vista Alegre". Jose Ferreira Pinto Basto era urn notavel industrial e 
comerciante que fez experiencias num pequeno laboratorio quimico, no jardim do seu palacio de 
Lisboa, afim de descobrir barros com os requisitos necessarios para fabricar porcelana. ·A escolha da 
regiao de Aveiro para instalar a fabrica. deve-se ao facto de os barros da regiao serem adequados para 
a produ~o de porcelanas. 
o alvara regio que autorizou a constru~ao da fabrica data de I de Julho de 1824, tendo a autoridade 
publica concordado com 0 ambito do empreendimento, com eX"Pressa men~ao de que se tratava da 
concessao de urn priviIegio para 0 fabrico de porcelana, vidro e processos quimicos. 
Os problemas inicialmente existentes na produ~ao de porcelana, foram solucionados com a desloca~ao 
de urn filho de Jose Ferreira Pinto Basto aManufacture de Sevres, Fran~a, para ai estudar 0 fabrico da 
porcelana com os maiores especialistas da epoca. 
A partir de 1850 a fabrica~ao de vidro entra em decadencia e e definitivamente abandonada em 1887. 
E tambem nesta epoca que a Vista Alegre surge associada a porcelana de qualidade, at raves da 
colabora~ao de grandes mestres estrangeiros de pintura de lou~a. Aproveitando a vinda destes 
pintores, instala-se na Vista Alegre uma escola de pintura, que chegou ate aos dias de hoje, e onde 
ainda hoje se faz a forma~o do pessoal especializado na pintura amao. 
Em 1920 a empresa reorganiza-se, moderniza 0 seu equipamento e entra num processo de grande 
e:\-pansao. Foi nesta altura que a empresa passou a ser uma sociedade por quotas. com a denomina~ao 
social de "Fabrica de Porcelana da Vista Alegre. Lda" (FPVA). A moderniza~ao incluiu a constru~ao 
de urn conjunto de infra-estruturas em torno da unidade industrial. nomeadamente urn bairro de 
habita~ao para os funcionarios. uma creche, urn refeitorio e urn teatro. Estas infra-estruturas foram 
determinantes para 0 estabelecimento de urn ambiente de trabalho singular, onde se conciliavam as 
acti'vidades laborais coin 0 desenvoh imento cultural dos colaboradoresl . 
Em 1947. iniciou-se novamente uma grande renova~ao. tendo sido criado urn Gabinete e Laboratorio 
Central de Estudos. 
o inicio da integra~ao a jusante da FPV A verificou-se em 1972, com aquisi~ao de parte importante do 
capital da SOPAL. uma organiza~ao comercial com estabelecimentos espalhados nos principais 
centros urbanos e dirigida para uma clientela do segmento medio/alto. 
Em 1974. a empresa e transformada em sociedade anonima. adoptando em 1980 a designa~ao de 
"Vista Alegre - Empreendimentos Ceramicos, S.A". Transformada em sociedade anonima, 0 capital 
social foi aberto ao publico em 1987 0 mesmo acontecendo em 1988 com 0 capital social da V A 
Grupo - Vista Alegre Participa~Oes, SA. 
Com a abertura do capital da VA Grupo ao publico, os descendentes de Jose Ferreira Pinto Basto, a 
fim de continuarem a garantir 0 controlo do Grupo Vista Alegre, constituiram entre si uma holding. 
V A Controlo, que detem desde entao uma posi~ao maioritaria no capital da VA Grupo. 
Em 1988 0 Grupo VA decidiu diversificar as suas areas de interesse. entrando no mercado dos 
plasticos atraves de joint-ventures com urn conjunto de parceiros nacionais, do qual se veio a retirar 
mais tarde. 
o Grupo Vista Alegre tal como se encontra composto actualmente e resultado da fusao do Grupo V A 
com 0 Grupo Cerexport, processo iniciado em 1990 e que, embora suspenso devido a contesta~ao de 
que foi alvo por parte de accionistas minoritarios da FPV A, se man tern como objectivo, continuando a 
gestao dos dois grupos a ser conduzida de forma coordenada (sendo as duas administra~Oes compostas 
por elementos comuns). 
tEste tipo de orpni.za.yio favorecia 0 recrutatnento dentro das familias ligadas a empresa, sendo muito usual geray3es sucessivas de uma familia 
deseuvolverem actividade na V A ao nivel cia pintura Oll do fabrieo da porcelana. 
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o objectivo da constitui930 do grupo Vista Alegre/Cerexport segundo a administra930 era "construir 
urn grupo lider europeu de ceramica, sobretudo na area da porcelana de grande qualidade ( ... f sendo 
esta a forma de '"atingir rapidamente a dimensao critica europeia, quer nas ceramicas domesticas, quer 
decorativas e, por outro lado, constituir urn grupo com elevado grau de diversifica<;iio horizontal" onde 
..... a opera930 de concentra<;iio de todas as empresas ..." surgia como forma de "explorar sinergias 
existentes nesta area industrial e refor<;ar significativamente a rede de distribui<;iio intemacional'". 
Breve Historia da Cerexport 
o Grupo Cerexport, iniciou a sua actividade em 1978, d~cando-se a produ<;iio de embalagens 
ceramicas para a industria alimentar, com uma estreita gama de produtos, de modo a atingir uma 
dimensao que the permitisse obter uma penetra<;iio estavel nos mercados de ex-porta<;iio, para os quais 
se destinava exclusivamente a sua produ930. Em 1983 a Cerex-port iniciou a constru<;iio de uma nova 
fabrica destinada afabrica<;ao de ceramica de cozinha em gres (oven to tableware2). 0 crescimento 
sustentado das vendas conduziu em 1988 aex-pansao de capacidade, passando a empresa tambem a 
produzir ceramica decorativa. As fabricas da Cerex-port (Anexo II.2) possuem uma tecnologia de 
produ<;iio bastante avan<;ada e foram planeadas para a estreita gama de produtos da empresa (sendo 
esta situa<;iio pouco tipica no sector). permitindo uma elevada produtividade do equipamento e da 
mao-de-obra, urn elevado indice de aproveitamento energetico e reduzidos mveis de perdas que se 
deve ao sistema de controlo de qualidade permanente (5 a 8%, quando no sector chegavam a atingir 
150/0). 
o elevado myel de especializa<;iio numa reduzida gama de produtos permitiu a empresa obter 
economias de escala e uma flexibilidade produtiva que the confere grande capacidade de resposta a 
encomendas "inesperadas". A reduzida dimensao da gama de produtos permite manter sempre urn 
nivel de stocks reduzido (face aos niveis habituais no sector) e por outro lado reduz 0 numero de set­
ups necessario e permitindo economias de compressiio temporal no percurso ao longo da curva da 
e:x-periencia. 
A cultura existente do grupo Cerex-port e caracterizada por uma grande autonomia e voluntarismo, 
bern como uma estrutura hierarquica curta. 0 que e determinante para a rapidez de resposta que e 
caracteristica da empresa. 
Em 1989 a Cerex-port encontrava-se ja a produzir perto da sua capacidade maxima, optando a empresa 
por diversificar dentro do sector ceramico atraves da aquisi<;iio de unidades ja existentes. Os 
objectivos eram de crescer dentro de urn sector onde a empresa possuia ja urn consideravel "A:71ow-how, 
eXl'lorando sinergias ao nivel da produ<;ao. distribui<;iio e gestiio. A empresa pretendia alargar a gama 
de produtos ceramicos, realizando a distribui<;ao conjunta dos mesmos, utilizando os canais de que ja 
dispunha no estrangeiro. Foi neste conte:x10 que se realizaram as aquisi<;Oes da empresa Faian<;as da 
Cap5a-Industria Ceramica Lda., Ceramic-Mosaicos Ceramicos. Lda e Porcelanas da Quinta Nova, 
Lda. 
Em 1989 a Cere:x-port adquiriu a Faian<;as da Cap6a, empresa ceramica produtora de faian<;a, 
especializada no segmento de tableware3• 
Em 1990 foi formalizada a aquisi<;iio da Ceramic-Mosaicos Ceramicos, Lda, empresa que tinha sido 
construida em 1977 e produzia revestimentos ceramicos para constru<;iio (azulejos e mosaicos), esta 
empresa possuia 0 equipamento modemo, permitindo faceis e rapidas mudan<;as nas linhas de 
produ<;iio de acordo com as dimensOes dos produtos a fabricar. 
Finalmente em 1990 (no primeiro trimestre), a Cerex-port adquiriu a Porcelanas da Quinta Nova, Lda. 
empresa produtora de porcelana para uso domestico e de hotelaria. 
o Grupo Cerexport (sendo a empresa Cerexport a holding do grupo) possuia tambem participa<;Oes na 
empresa Kera Prasente, distribuidor do grupo para os mercados alemao e escandinavo sob a marca 
Keratable. que veio em 1991 a seT totalmente adquirido pela empresa. Paralelamente, 0 grupo tambem 
possui participa<;Oes em empresas nacionais produtoras de caulin04, a Cauliminas-Sociedade Mineira 
S.A. e na Cincominas. 
1 Objectos destinados i preparaqio dos alimentos, nomeadamente no forno, mas com urn design que permite que sejam utilizados para servir i mesa 

(sem requerer a ttansfen:ncia dos alimentos para travessas) 

~~ destinada aut~o nas principais refei90es, agrupada (OU por vezes vendida apeya) em serviyos, de jantar, cha, cafe e pequeno a~o 

+Uma das mat6rias primas para 0 fabrico da porcelana. 
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Situa~io Actual do Grupo 
Com 0 processo de fusao, ficou constituido 0 maior grupo ceramico portugues que, pela sua dimensao 
se situa ja entre os dez maiores produtores europeus de lou~a domestica e decorativa (porcelana e 
faian~) (Anexo 1.1). 
o novo Grupo e constituido por oito unidades industriais e seis empresas comerciais, repartidas por 
tres areas de neg6cio estrategicas: Ceramica Domestica e Decorativa, Ceramica de Constru~ao Civil e 
Ceramica Electrotecnica (Anexo II. 1). 
A area de neg6cio da Ceramica Domestica e Decorativa (TablewareIGijtware.5) constitui 0 core 
business do Grupo Vista Alegre, representando cerca de 75% das suas vendas totais, enquanto os 
revestimento ceramicos representam cerca de 15% e os isoladores ceramicos 10%. 
Na area da ceramica domestica e decorativa, a porcelana domestica e a que tern maior relevo na 
actividade da empresa, pois representa cerca de 44% das vendas (Anexo 11.4) e corresponde a que tern 
maior tradi~ao e know-how dentro do grupo. 
Dentro do grupo, a produ~ao de ceramica domestica esta distribuida por cinco unidades industriais 
(Anexo 11.2), desempenhando cada uma urn papel especifico na capacidade produtiva do grupo. 
A capacidade produtiva do grupo e gerida centralmente e de forma integrada, 0 mesmo acontecendo 
com a defini~ao das politicas de pre~os, de marcas, de distribui~ao e todas as decisoes de caracter 
estrategico. 
As empresas industriais esrno organizadas segundo uma estrutura funcional lipica, mantendo todas 
uma direc~ao comercial (nalguns casos responsavel tambCm pela logistica), que e responsavel por uma 
parte das "endas dessa unidade, sendo a restante produ~ao escoada at raves das estruturas comerciais 
do grupo. A frac~ao das vendas efectuada at raves das estruturas comerciais do grupo tern vindo a 
crescer significativamente. 
A estrutura comercial do grupo (Anexo 11.3) dedica-se exclusivamente a ceramica domestica e 
decorativa . 
. Ao myel do design e cria~ao de novos produtos lui uma centraliza~ao na FPV A, pois esta e a empresa 
do grupo que tern maior 'mow-howe tern maior experiencia acumulada. Por outro lado a centraliza~ao 
pennite algumas economias de escala e facilita a coordena~ao com a Interdecal. 
A Cerex-port funciona como uma central de compras para as "arias empresas do grupo, comprando 
desde 1992 uma parte das materias primas, em especial as importadas em grandes quantidades. A 
concentra~ao das encomendas permite beneficiar de condi~Oes mais favoraveis e a reduzir as despesas 
de transporte. 
o grupo encontra-se actualmente a aperfei~oar e a centralizar as actividades de logistica, em especial 
dos produtos acabados. Segundo urn responsavel pela area comercial do grupo: "0 crescimento das 
acthidades da estrutura comercial do grupo criou a necessidade de uma maior eficiencia em tennos de 
logistica. redu~o dos niveis de stock, maior controlo de custos e maior rapidez nas entregas a 
clientes. " 
A restrutura~ao inclui 0 encerramento de diversos armazens que davam apoio as actividades 
comerciais do grupo (dois armazens em Lisboa, urn em Coimbra e os armazens da VA-Espana) e a 
constru~ao de urn annazem semi-automatico em Ilhavo, que se encontra actualmente em constru~ao 
(prevendo-se a conclusao da primeira fase em Setembro de 1996). A localiza~ao do futuro armazem, 
junto as varias fAbricas do grupo, permite economias ao myel do transporte e facilita a centraliza~ao. 
A coordena~ao e implementa~ao das decisOes tomadas a mYel do grupo e assegurada de diversas 
fonnas, nomeadamente atraves da realiza~ao de reuniOes mensais de coordena~ao para cada empresa 
com 0 administrador delegado do grupo, e atraves de reuniOes cruzadas entre as varias empresas do 
grupo. Deste modo assegura-se a interliga~ao funcional e operacional e de controlo, necessarias a 
sintonia e sincroniza~ao das varias empresas do grupo. 
o elevado know-ho'w (tendo a VA uma posi~ao muito avan~ada na curva de experiencia) e a 
qualidade da V A sao reconhecidas a nivel internacional por coleccionadores e peritos, e mesmo ao 
nivel dos grandes produtores europeus. Os contratos de subcontrata~ao que dois grandes produtores 
$Designatjio genbica dos artigos decorativos, que pode incluir estatuetas, e todo 0 tip<> de peylS, em geral mais complexas que IS peyas de tableware, 
sendo compradas I peya, ou em pequenos conjuntos (dues a cinco peylS) 
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(sendo urn deles a Wedgwood6) tern actual mente com a VA sao a evidencia da qualidade e 
competitividade em custos da produ<;3o do grupo. 
A componente de eX1'Orta<;30 tern urn peso relativo maior nos produtos originarios da Cerexport, pois 
a voca~ao original do grupo Cerexport era a produ~o e eX1'Orta~ao de porcelana e gres de fomo bern 
como de faian~ branca destinada a embalagem para a indUstria alimentar (de derivados de carne, 
pates) e vasos para flores (Anexo n.4). Estes produtos tern ainda urn peso significativo, estando 
actual mente a proceder-se a introdu~ao progressiva 'dos produtos mais sofisticados produzidos pelo 
grupo (incluindo as porcelanas da VA) nos mercados de exporta~ao onde a Cerex1'Ort actuava 
tradicionalmente. 
Os principais mercados de eX1'Orta<;30 do grupo sao os paises da CE e os EVA (Anexo n.5), sendo 0 
baixo custo de mao de obra qualificada, 0 acesso facil a materias primas de elevada qualidade e 0 
elevado know-how, bases da competitividade do grupo, que conferem a VA a capacidade de manter a 
rela~o qualidade/pr~ muito competitiva face aos seus principais concorrentes intemacionais. 
o custo de mao de obra em Portugal e substancialmente inferior ao dos outros paises europeus, 
segundo urn responsavel do grupo: "Na Alemanha 0 custo horario da mao-de-obra e 3.5 vezes superior 
ao portugues. No entanto, 0 custo global de produ~o e apenas inferior em cerca de 50 % ao alemao, 
isto porque existem diferen~s significativas na produtividade, que e muito superior na Alemallha 
devido a factores culturais e a maior mecaniza<;3o dos processos." 
A empresa entende que esta vantagem de custos tendera a esbater-se a medida que em PortugaL os 
custos de mao de obra se equipararem aos de nivel europeu. Assim, ira haver necessidade de investir 
em equipamento 7 por forma a aurnentar 0 grau de automa~ao. A empresa tern vindo a investir na 
automa<;3o do processo produtivo em especial na FPV A 8, nomeadamente em equipamento de 
conforma<;3o das ~as por contramoldagem (substituindo-se gradualmente a tecnologia de 
conforma~o por enchimento/espessamento nos artigos mais produzidos, e.g. pratos. chavenas), 
existindo no entanto. grande percentagem de interven~o manual na maioria das opera~Oes. 
Outro factor que contribui para a erosao da vantagem de custos e a crescente presen~a dos produtores 
orielltais no mercado europeu, pois eles tern custos muito inferiores9 a qualquer produtor europeu 
(incluindo os portugueses). Relativamente a amea~a representada pelos produtores orientais, 0 
presidente do grupo diz: ", ..estes produtores tern falta de know-how adequado (ao nivel da produ~ao, 
em grande escala, de porcelana de elevada qualidade), bern como falta de capacidade criativa e 
adequa~ao do design ao gosto europeu. Atraves da presen~a em mercados mais sofisticados os 
produtores asiaticos iraQ desenvolver estas capacidades e provavelmente investir nas suas marcas. A 
VA tern de construir rapidamente a sua imagem de marca a nivel europeu, antecipando-se assim aos 
produtores asiaticos." 
Apesar da degrada~ao da vantagem de custos na produ~o, Portugal mantem urna vantagem 
competitiva a nivel da rela~ao qualidade/pre~ face aos principais concorrentes. 
A vantagem ao nivel do acesso as materias primas tende tambem a esbater-se. uma vez que 
actual mente ja e possivel comprar em Portugal caulino proveniente da Nova Zelandia, ao pre~o do 
caulino nacional (existindo portanto urna significativa diferen~ nos custos de ex1raC<;30 do caulino 
nos dois paises, pois os custos de transporte sao significativos). 
Mercado da Porcelana em Portugal 
Dentro dos produtos ceramicos a porcelana e 0 produto mais nobre, seguindo-se-Ihe a faian~a. 
A palavTa porcelana come~ou por ser uti lizada , no seculo XVI para designar artigos feitos em 
madre¢rola. e foi por analogia de brilho e cor que se deu a mesma designa~o as loi~s chinesas 
(trazidas pel os navegantes portugueses), 
A elevada dureza (comparavel a do vidro) e a translucidez sao as caracteristicas distintivas da 
porcelana. Para que estas caracteristicas estejam presentes e necessaria uma elevada brancura da 
pasta e uma grande transparencia do vidrado que a recobre. Caracteristicas como a brancura, a 
~m contrato iniciado em 1994, de quase um milhio de contos por ano, com durafiio de 3 anos. Sendo 0 produto comercializado com a marca inglesa e 
com I menfiio de math in Portugal. A produvio efeita na fibrica Quinta Nova. 
'0 equipamento e todo adquirido no mercado Ilemio pelo que Portugal e a Alemanha tam I este nivel aproximadamente os mesmos custos (existindo 
lpenas 0 agravamento devido lOS custos de transporte). 
8As restantes fibricas do grupo tem ja este tipo de equipamentos. A Quinta Nova e a Sociedade de Porcelanas, embora dispondo de equipamentos 
automaticos tem necessidade de investimentos nas interliglfiOes entre as fases no processo, 
~m 1939. tomanao os custos de PfOdu9io de porcelana em Portugal como referencil' 100, verificava-se que os custos na Coreil eram 9~, em T liwan 86 
e nl Chinl 30, 
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espessura (quanto menor, mais dificil e produzir a pe~a)~ a translucidez~ a perfei<;ao da conforma<;ao 
(sem empeno ou outro tipo de defeitos), 0 brilho do vidro e a porosidade sao detenninantes para 0 
mvel de qualidade da porcelana numa perspectiva exclusivamente de manufactura (a decora~ao e 0 
design contribuem numa outra vertente para 0 seu valor). 
Existe grande semelhan~ no processo de fabrico da porcelana e da faian~, sendo uma parte das 
materias primas comuns aos dois produtos. 
As materias primas para 0 fabrico da pasta de caulino, a partir da qual de produz a porcelana, sao: 
argila, caulino, silica e feldspato. E com esta pasta que se produzem por moldagem as pe~s em 
branco, ap6s 0 que sofrem uma primeira cozedura (a 950-1000 °C), seguindo-se a vidra<;ao e a 
segunda cozedura (a 1380°C). Finalmente e feita a decora<;ao, por pintura a mao ou por aplica~ao de 
decalques, ap6s 0 que se faz a cozedura em mufia, consoante 0 tipo e decora<;ao 113 um niunero 
variavel de ciclos de aplica<;ao de decora~Oes e cozedura (a temperaturas de 800 a 1380 °C 
dependendo das decora~Oes). 
A fabrica~ao da faian~, parte de materias primas diferentes, barros, caulinos, calcite, areias, felfspato 
e talco, e embora 0 processo de fabrico seja similar, incluido as mesmas etapas, as temperaturas de 
cozedura sao bastante inferiores as da porcelana. Consequentemente a faian~ apresenta diferen~s 
significativas face a porcelana, a faian~a e um produto de barro, com uma porosidade significativa e 
com uma dureza media. 
Na industria da porcelana sao tradicionalmente considerados tres grupos de produtos: lou~a 
domestica, lou~a decorativa e lou~a de hotelaria. A principal distin<;ao entre os produtos baseia-se na 
utiliza~ao/fun~ao a que se destinam. As diferen~as na fun~ao desempenhada tern impacto a mvel do 
design e conce~ao do produto. das suas caracteristicas tecnicas e da distribui~ao. 0 processo de 
decisao de compra e os factores chave de decisao diferem significativamente consoante 0 produto 
(Anexo IlL I ). No caso da porcelana decorativa 113 ainda que considerar que a maior parte das vendas 
se destinam a oferta (59%), nao exercendo 0 consumidor final a sua influencia directa no processo de 
decisao. 
A evolu<;ao que estas familias de produtos tern vindo a ter, em termos relativos, evidencia uma 
tendencia para 0 decrescimo do peso relativo da porcelana de hotel e um grande crescimento da 
importancia da porcelana decorativa. Relativamente ao consumo para uso domestico observa-se uma 
diminui~ao do seu peso relativo (Anexo IIL2). 
Estas tendencias tern provavelmente duas causas: 0 crescimento do consumo dos produtos de 
porcelana decorativa (essencialmente de pre~o baixo) e 0 crescimento do con sumo de produtos 
substitutos da porcelana para uso domestico. Os produtos substitutos para uso domestico sao a faian~ 
e 0 pyrex tendo sido desenvolvidos neste material artigos com aspecto muito similar a porcelana e 
com caracteristicas superiores em termos de resistencia ao choque e a utiliza~ao nas maquinas de 
lavar lou~a. 
Esta evolu<;ao do consumo foi acompanhada por um crescimento muito importante das importa~Oes de 
porcelana (Anexo IIl.4-5), crescimento que foi consequencia da elimina~ao das barreiras alfandegarias 
entre os paises europeus (os direitos aduaneiros eram 62% para estes produtos) e tamrem da entrada 
no mercado dos produtores asiaticos (sendo uma parte importante das importa~Oes efectuadas atraves 
do mercado holandes). Os produtos provenientes da Asia tern pre~os muito competitivos no segmento 
baixo. colocando os produtores nacionais numa posi~ao desfavonlvel, uma vez que 0 pre~o e urn factor 
detenninante neste segmento. As importa~Oes provenientes de paises europeus destinam-se 
principalmente ao segmento alto, nomeadamente atraves das marcas internacionais de prestigio (em 
especial a Villeroy & Boch) e registam algum sucesso, em especial nas camadas mais jovens. 
o processo de compra de porcelanas para uso domestico e para decora<;ao e um processo caracterizado 
por um elevado envolvimento, sendo a diferencia~ao percebida urn elemento detenninante 
especial mente nos segmentos medio/alto. Os produtores investem na imagem de marca. de modo a 
que esta possa ser um modo de comunica<;ao imediato da diferencia<;ao. 
As marcas com uma imagem mais forte tinham associadas a si a utiliza<;ao em ocasiOes especiais, e 
um afastamento da utiliza<;ao diaria (Anexo III.6). Tem-se assistido a uma mudan~ no sentido da 
maior utiliza~ao para uso diario de produtos de marca. A mudan~a nos estilos de vida. caracterizada 
fundamental mente por um maior crescimento do peso da popula~ao feminina empregada, pela 
diminui~ao da dimensao media das familias e pela altera~ao dos 113bitos culturais tern vindo a 
provocar a1tera~Oes na procura. Assim, verifica-se uma crescente sofistica~ao das preferencias dos 
consumidores, deslocando-se para gamas mais altas e exigindo produtos com caracteristicas de 
facilidade de utiliza~ao. como lavagem na maquina, no forno de micro-ondas, no forno tradicional e 
no congelador. Por outro lado. verifica-se que os consumidores compram um maior nilmero de 
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servi~os de mesa ao longo das suas vidas mas com menos mimero de pe~as e para utiliza~Oes distintas 
(casa de campo, piscina, cidade, etc). 
o facto de os consumidores comprarem urn maior mimero de servi~os ao longo das suas vidas cria 
dificu1dades aos produtores em termos de fideliza~o a marca. Tipicamente verificava-se urna 
dependCncia relativamente a uma marca pois a aquisi~o de urn ou dois servi~os (urn para uso diario e 
outro para ocasiOes especiais) criava liga~Oes fortes e exigia garantias quanto a capacidade de 
reposi~ao de ~as no futuro, tornando-se importante 0 estabelecimento de urna reputa~ao junto dos 
consumidores. 
Urn aspecto que preocupa os consumidores e a utiliza~o de materiais que sao potencial mente nocivos 
para a saude, como 0 cadmio, 0 cromio, 0 churnbo e outros que faziam parte da composi~ao das tintas 
tradicionalmente utilizadas na pintura a mao. Estes materiais tern sido progressivamente abandonados 
e substituidos por modema tecnologia, quer na pintura a mao com novas tintas, quer no 
desenvolvimento da tecnologia dos decalques (que permite a utiliza~ao na maquina de lavar lou~a) 
com a qual e possivel a utiliza~o de decora~Oes complexas sem 0 recurso a produtos toxicos. 
A maior sofistica<;ao dos consumidores fez-se sentir tambem ao nlvel dos canais de distribui~o 
utilizados. A necessidade de urn sef\d~ quase personalizado em ambiente requintado para a 
comercializa~ao dos produtos de gama alta e media alta (ao nlvel da porcelana domestica e da 
decorativa) conduziu ao aparecimento de lojas proprias de prestigio e a introdu~ao do sistema de 
entregas ao domicilio. 0 canal bancario tambem surgiu como urna forma de satisfazer esta faixa da 
procura, conciliando muitas vezes a disponibiliza~o de credito para a aquisi~ao dos produtos. 0 
crescimento da importancia das grandes superficies como local de aquisi~o de produtos de uso diario 
conduziu a utiliza~ao deste canal para os segmentos medio e medio baixo. 0 aparecimento das 
grandes superficies como canal e distribui~ao da porcelana deu origem a urn novo tipo de grossista, 0 
agente, que garante 0 fomecimento dos hipermercados, e desempenha exc1usivamente 0 papeI de 
negociador e repositor (nao armazena 0 produto e nao e responsavel pela logistica, que ficam ao cargo 
do produtor). 
o mercado nacionaI tern urnaestrutura de margens muito estreita, quando comparada com a situa~ao 
que se verifica nos principais mercados europeus (Anexo 1.3). No caso do mercado portugues 0 
incentivo dos produtores para integrarem a jusante e menor do que nos restantes paises europeus. Urn 
dos motivos para esta estrutura de margens em PortugaL prende-se com 0 facto de as rendas do 
retalho serem muito baixas (por razOes legislativas) e consequentemente nao serem necessarias 
margens elevadas aos actuais locatarios para tomar a actividade rentavel. Paralelamente ha 
dificuldades para os fabricantes integrarem: os novos espa~os comerciais tern pre~os muito elevados 
(nivelados com os valores que 0 sector financeiro pode pagar pel os espa~os) e os espa~os antigos tern 
val ores de trespasse muito elevados (reflectindo 0 efeito da fixa~ao das rendas a valores baixos). Ainda 
assim, os grossistas tern vido a ver as suas margens esmagadas, devido as pressOes dos produtores 
nacionais e dos importadores, sendo similar a situa~o dos retalhistas. Como rea~o a esta tendencia 
un) grupo de armazenistas portugues optou pela cria~ao de uma empresa produtora de porcelanas, a 
Costa Verde. 
A maior parte dos retalhistas nacionais nesta industria sao, como em muitos outros (alimentar, 
vesmario, ... ), em geral pouco sofisticados e antiquados, 0 que dificulta a sua posi~o negocial e tende 
a reduzir a sua importancia relativa. Os pequenos retalhistas tern maior importancia no interior e nas 
cidades de menor dimensao. 
A procura em termos do mercado nacional evidencia a lideran~a dos produtos Vista Alegre, que e 
detentora de urna quota da ordem de 40% do mercado nacional, sendo 0 segundo maior produtor em 
quota, a SpaL mas a unla grande distftncia (Anexo III. 7). As maiores empresas portuguesas do sector 
das porcelanas tern destinado urn frac~ao importante da sua produ~ao aos mercados ex1emos (a Spal 
exporta cerca de 55%, a F.P.Batalha 57% e a Costa Verde 11%). 
Para alem dos grandes produtores, existe em Portugal urna enorme quantidade de empresas de 
pequena e media dimensao, pois os investimentos necessarios para 0 fabrico em pequena escala nao 
sao muito elevados. A tendencia destes produtores e fabricarem produtos tipo commodity sendo-Ihes 
impossivel, dada a sua dimensao, construirem marcas, que lhes permitam cobrar urn premium price 
como acontece com a Vista Alegre. 
A politica adoptada em materia de design pela VA procurando conciliar as tendencias actuais a nlvel 
intemacional10 com a preserva~o de urna personalidade portuguesa tern certamente grande impacto 
10A int~io das tendencias intemacionais e feita atraves cia participalfio cia equipa de design em feins intemacionais u.as areas cia mod.a. textil 1ar e 
naturalmente tambem em feiras cia especialiclade (sendo a Fen de Frankfurt a Ollis import.aote do sectOf. na qual 0 stand cia VA se destaca como sendo 
des Ollis inovadores) A presenrayio do caricter portugues do design efeita atraves cia pesquisa de motivos antigos nacionais, em museus e outras fontes. 
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na fonnar;ao dos gostos e preferencias do mercado nacionaL sendo urn factor explicativo da lideranr;a. 
A tradir;ao da VA em tennos de design tern raizes profundas, sendo motivos como 0 Companhia das 
indias~ produzidos desde sempre pela V ~ e actual mente a V A e 0 imico fabricante a nivel mundial a 
produzir actual mente estes servir;os. A associar;ao da marca a consumidores de elevado prestigioll, 
presenr;a em museus internacionais (como 0 Metropolitan de Nova Iorque) e em lojas de prestigio nas 
maiores cidades do mundo (Harrods e Garrrets em Londres, Tiffany's em Munique e Nova Iorque , 
Sean Seine em Paris) sao elementos de diferenciar;ao intrinsecos a marca. 
Mercado da Porcelana na Europa 
o consumo de porcelanas na Europa tern apresentado crescimentos reduzidos, sendo urn mercado com 
tendencia para a estagnar;ao. As causas para esta situar;ao sao comuns aos varios paises, apenas 
diferindo em intensidade. A reduzida taxa de crescimento demogr3fico, a redur;ao da· dimensao do 
agregado familiar, a diminuir;ao da taxa de casamentos, sao os principais factores que determinam 
esta situar;ao. 
Verificam-se tendencias comuns tambem ao nivel das preferencias do consumidor, em especial no que 
diz respeito a comodidade de utilizar;ao (como sejam a possibilidade de utilizar;ao da maquina de lavar 
lour;a e do micro-ondas) e a adequar;ao da dimensao dos servir;os de jantar as dimensOes actuais do 
agregado familiar (havendo uma preferencia pelos servir;os de 20 per;as). 
Verifica-se de modo geral uma maior preferencia por produtos de marca ao nivel daS porcelanas de 
mesa e simultaneamente M urn grande crescimento do consumo de artigos decorativos de baixo prer;o 
provenientes dos produtos asiaticos. 
Os maiores produtores mundiais sao europeus e concentram-se nos segmentos da alta e media gama. 
sendo os principais paises produtores a Alemanha. Reino Unido. Franr;a e ltalia (Anexo 1.2). 
Este grupo de grandes produtores apresenta, caracteristicas estruturais e estrategias semelhantes: 
crescente tendencia para a intemacionalizar;ao, criar;ao de redes de lojas proprias e lojas 
recomendadas. decrescimo do relevo do papel dos armazenistas dada a redur;ao do custo de transporte 
e a seguranr;a da embalagem. As lojas proprias sao utilizadas como fonna de dar maior visibilidade a 
marca, permitir urn contacto directo e permanente com 0 cliente e aumentar a captar;ao do valor por 
parte do produtor. A tendencia de captar valor na distribuir;ao, tern conduzido a integrar;ao dos canais 
de distribuir;ao, por fonna a garantir margens e aproveitando 0 decrescimo do poder dos 
distribuidores. 
Das empresas referida's, a Royal Doulton e a que tern 0 maior grau de internacionalizar;ao, pois 
eXllOrta a maior parte da sua produr;ao, vendendo para quase todos os mercados sob a sua marca. 
Nas fases iniciais da intemacionalizar;ao, os produtores recorrem geralmente a distribuidores 
exclusivos, os quais se transfonnam em parceiros ou sao adquiridos quando as empresas criam os seus 
canais pr6prios. 
A amear;a das produr;Oes da Asia reduziu as produr;Oes europeias de porcelana as gamas media e alta, 
existindo a necessidade de avanr;ar para novos mercados por fonna a compensar a perda dos 
segmentos baixos. A generalidade dos produtores asiaticos tern pequena dimensao, recorrendo a 
subcontratar;ao de pequenas manufacturas (handmade) que utilizam mao-de-obra intensiva e 
apresentam reduzidos niveis de produthidade. A estrategia de baixo custo seguida por estes 
produtores e suportada exclusivamente pelo baixo custo da mao de obra nestes paises. Os produtores 
asiaticos ficam restringidos aos segmentos memo e baixo pois actualmente estes produtores nao tern 
marca e a produr;ao de origem oriental (a excepr;ao do Japao) tern conotar;ao com baixa qualidade nos 
mercados europeus. Esta associar;ao a baixa qualidade corresponde a limitar;Oes que a produr;ao destes 
paises de facto tern, sendo 0 fenomeno especialmente intenso nos paises de regimes comunistas (onde 
a introdur;ao de processos de melhoria de qualidade tern sido dificil). Paises como Taiwan e a Coreia 
tern vindo a apresentar melhorias consideraveis na qualidade daS suas eXllOrtar;OeS. 
Os produtores do Leste europeu comer;am tambem a aparecer no segmento baixo, tendo tambem uma 
competithidade baseada no prer;o baixo e sustentada por salarios baixos, caracteristicos destes paises. 
Os problemas com a falta de qualidade destes produtores sao similares aos dos produtores asiaticos. 
Existem, no entanto, alguns produtores, como a Meissem e a Herend, que mantiveram a qualidade 
tendo uma produr;ao artesenal feita em massa, baseada nos baixos custos de mao de obra e que detem 
llFamilias reais europeias (espanhola, iDglesa, monegasca,...), Casa Branca, familia Rockefeller, e mais recentemente 0 serviyo usado no quinquagesimo 
aniversmo da 01-.1]. 0 Estado portugu&; escoJhe frequentemente a VA para produzir pe';;lS destinadas a oferta a altos dignatlrios, aquando de visitas ao 
nosso pais e em ocasi3es solenes. 
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marcas com valor para os mercados europeus. A limita~o destes produtores de alta qualidade e a sua 
reduzida dimensao. e a ex"trema dificuldade em crescer mantendo os niveis de qualidade actuais. 
2.2 - Modelo Te6rico de Analise da Industria 
o Modelo de Porter para a analise estrutural das industrias e ainda hoje 0 mais utilizado. Tendo 
naturalmente limita90es, e urn instrumento de analise simples e que permite de forma rapida a cria9ao 
de uma visao global. Por estes motivos utilizou-se este modelo para realizar 0 estudo do sector. 
Segundo Porter, a intensidade da concorrencia numa industria depende de cinco for9as basicas que 
tern raizes profundas na estrutura econ6mica basica da industria e que vao muito alem do 
comportamento dos actuais concorrentes. Assim, 0 conjunto destas for9as determina 0 potencial de 
lucro numa dada industria numa perspectiva de Iongo prazo. Em industrias onde as for93s tern 
intensidades moderadas, como sejam os cosmeticos ou os artigos de toilette, rentabilidades elevadas 
sao bastante comuns, enquanto que em industrias como a Produ9ao de pneus, de papel ou de a90, onde 
as for9as sao intensas, as rentabilidades sao modestas. Segundo a visao dos economistas, numa 
situa9ao de concorrencia perfeita, ou seja urn ambiente de rivalidade muito intensa, a rentabilidade 
dos capitais investidos tenderia para a rentabilidade do activo sem risco ajustada para 0 risco de perder 
o capital. Sempre que uma empresa nao consiga atingir este nivel minima acabara por sair do 
neg6cio. 
o modo de competir de uma empresa numa dada industria baseia-se, segundo 0 autor, em encontrar 
uma posi~o na qual a empresa se possa defender das for9as ou em que possa influenciar as for9as a 
seu favor. Apesar de 0 impacto das for9as ser aparente e estar acessivel a todos os competidores. a 
analise profunda das fontes de cada for9a permite a uma dada companhia identificar os seus pontos 
fracos e pontos fortes, definindo enmo as aItera90es estrategicas que Ihe permitam maximizar a sua 
rentabilidade. 
As cinco for93s identificadas por Porter sao: 
• 	 Amea93 de novas entradas - quando e facil a novos concorrentes entrar eles irao trazer mais 
capacidade a industria e iraQ Iutar por quota de mercado. A impomncia desta for9a e tanto menor 
quanto maiores forem as barreiras a entrada e sempre que se possa preyer retalia~o "igorosa por 
parte dos actuais concorrentes. As barreiras a entrada sao determinadas por seis factores: a 
existencia de economias de escaIa, a diferencia9ao do produto, as necessidades de capitaL os custos 
de mudan9a. 0 acesso aos canais de distribui~o e por desvantagens de custos independentes da 
escala (como sejam a deten9ao de tecnologia patenteada, 0 acesso favoraveI as materias primas, 
Iocaliza90es favoraveis, subsidios oficiais, curya de aprendizagem ou eX'"periencia). 
• 	 Produtos substitutos - sempre que urn produto tern alternativas com uma rela9ao pre90­
desempenho atractiva, vai haver urn aumento da pressao competitiva dentro dessa industria, com 
consequencias ao nivel da rentabilidade dessa industria. 
• 	 Poder negocial dos fornecedores - baseia-se na capacidade que os fornecedores podem ter de fazer 
subir os pre90S ou de reduzir a qualidade dos bens ou servi90s fornecidos a uma dada industria. 
Existem condi90es para que assim aconte9a quando: a industria dos fornecedores e mais 
concentrada que ados compradores, a industria nao e urn comprador importante para 0 
fornecedor, 0 produto dos fornecedores e uma materia-prima importante, 0 produto dos 
fornecedores e diferenciado ou existem custos de mudan93 ou final mente quando os fornecedores 
sao uma amea9a real de integra9ao a jusante. 
• 	 Poder negocial dos compradores - existe sempre que os compradores tern a capacidade de fazer 
baixar os pre90s ou de exigir melhor qualidade dos produtos promovendo a competi9ao entre os 
participantes de uma industria. Os compradores de uma industria sao poderosos quando: 
representam uma frac~o importante das vendas do vendedor, os produtos que adquire na industria 
representam uma frac~o significativa dos seus custos, os produtos sao nao diferenciados, existem 
poucos custos de mudan9a, os compradores tern rentabilidades baixas, os compradores sao uma 
amea93 real de integra~o a montante. 
• 	 Intensidade da rivalidade entre os concorrentes - e no fundo a predisposi9ao que os concorrentes de 
uma industria tern para se envolver em disputas, atraves de concorrencia em pre90S, batalhas de 
publicidade, introdu9ao de novos produtos, aumento das garantias e servi90 ao cliente. Ha 
iniciativas destas que tendem a reduzir a rentabilidade da industria, existindo outras que podem, 
no entanto ter efeitos beneficos como as batalhas de publicidade, que podem ter como 
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con sequencia 0 aurnento da procura. Existem factores estruturais que detenninam Diveis de 
rivalidade elevados~ como sejam: a existencia de concorrentes nurnerosos ou bern equilibrados, 
crescimento lento da indUstria, custos fixos ou de armazenamento altos, a ausencia de 
diferencia~ao ou de custos de mudan~, capacidade aurnentada em grandes incrementos, 
concorrentes divergentes, grandes interesses estrategicos, barreiras de saida elevadas (activos 
especializados, custos fixos de saida, inter-rela93es estrategicas, barreiras emocionais, restri95es de 
ordem governamental e social). 
Uma vez tra~do 0 panorama geral de urna dada indUstria, cabe a cada empresa procurar posicionar-se 
de modo a que as suas capacidades proporcionem a melhor defesa contra 0 conjunto de for~as 
competitivas, influenciar 0 equilibrio das for~s atraves de movimentos estrategicos e antecipar as 
mudan~as nos factores oosicos de modo a poder adaptar-se antes dos seus competidores. 
Porter, define ainda os tres tipos de estrategias competitivas genericas, que sao potencialmente bern 
sucedidas para superar as outras empresas numa industria: lideran~a no custo total, diferencia~o e a 
especializa~ao. Nos dois primeiros casos a empresa esui presente em todos os segmentos, sendo no 
primeiro caso 0 lider em termos de custos e no segundo sendo vista pelo consumidor como diferente 
das restantes (quer atraves da imagem de marca, quer atraves do Divel de servi~o ao cliente). No caso 
da especializa~ao a empresa dirige-se a urn conjunto restrito de consumidores bern definido. centrando 
os seus esfor~s na satisfa~ao das suas necessidades de forma superior, ou proporcionando os custos 
mais baixos. ou ambos. 
Segundo Porter, 0 sucesso de uma empresa baseia-se na capacidade da empresa seguir eficazmente 
urna das tres estrategias por ele identificadas. A ado~ao de mais do que urna das estrategias nao era 
tida como urna estrategia ganhadora, pois eram tidas como mutuamente exclusivas por Porter. No 
entanto, tern vindo a confirmar-se como compativeis existindo muitos casos que ilustram esta 
afirma~ao. Assim, na industria informatica tem-se verificado a utiliza~ao de estrategias de 
diferencia~ao em que se cobrem muitos nichos simultaneamente. Verificou-se tambem, que as 
estrategias de baixo custo e diferencia~ao sao compativeis, como evidenciam nurnerosas empresas 
japonesas, ou os produtos da marca BIC, ou os produtos da Sony, em que a eficiencia de custos esta a 
par da flexibilidade e variedade junto do consumidor. 
o modelo de analise das industrias desenhado por Porter pennite ter uma n~ao dos Diveis de 
rentabilidade tipicos de uma dada industria, sendo a primeira etapa na detennina~ao da posi~ao 
com petit iva de urna dada empresa. 
Uma vez estudada a industria ha que focar a analise ao Divel da empresa e identificar os recursos que 
a empresa detem por forma a poder detenninar a posi~ao competitiva da empresa e definir a estrategia 
que melhor se adapta ao ambiente competitivo que a empresa enfrenta e aos recursos que possui. 
2.3 - Aplica~ao do Modelo Teorico de Analise da Industria ao Caso em Estudo 
De urn modo geral a situa~ao na industria da porcelana em Portugal enos mercados europeus tern 
grandes tra~os comuns. A principal diferen~a entre 0 mercado portugues e a maior parte dos mercados 
europeus e 0 facto de Portugal nao possuir nenhum produtor com uma marca internacional, e 
consequentemente quase todos os produtores portugueses dependerem fortemente do mercado interno. 
No mercado espanhol tambem ocorre uma situa~o semelhante, com a agravante de nem todos os 
segmentos estarem preenchidos por produtores nacionais, pois no segmento alto nao existe nenhum 
dominante. 
A analise da industria e centrada no mercado portugues pois e neste conte>..10 que se desenvolvem 
actual mente a maior parte das actividades da empresa. 
• Barreiras aentrada 
Dado 0 efeito diverso que as barreiras aentrada tern nos varios segmentos, este t6pico pennite fazer 
uma discussao polemica, onde havera certamente pontos de vista diversos. 
A industria de porcelana. a semelhan~a de toda a industria ceramica nao oferece em geral grandes 
barreiras aentrada. Varios sao os factores que determinam a facilidade de entrada: a acessibilidade da 
tecnologia, a abundancia de materias primas (em muitos paises, nomeadamente em Portugal), ... 
Consequentemente, sao nurnerosos os pequenos produtores, quer em Portugal quer noutros paises 
europeus. No entanto, existe apenas urn numero reduzido de produtores, que consegue projectar a sua 
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marca ou marcas a nivel nacional e mais dificilmente ainda. a nivel internacional. A posse de uma 
marca' e um factor chave para a actua~o no segmento alto e e nesta industria um exclusivo das 
empresas de grande dimensao, podendo pois afirmar-se que existem fortes barreiras a entrada no 
segmento alto. Fazendo uma analise sistematica das fontes de barreiras a entrada somos levados a esta 
conclusao. Assim: 
- Economias de escala: existem a varios niveis nesta industria, a nivel da produ~o, da 
cria~o e desenvolvimento de novos designs, ao nivel dos investimentos em publicidade e da 
utiliza~o de uma rede de distribui~ao pr6pria. As economias de escala ao nivel da produ~o 
sao, no caso da Cerexport a base da sua vantagem de custos (determinadas por uma reduzida 
gama de produtos, 0 que se traduz por menor nilmero de set-ups). 
A nivel da cria~ao de designs verifica-se que s6 as empresas com grande dimensao tern 
capacidade de fazer 0 desenvolvimento de designs pr6prios, enquanto que as empresaS de 
pequena dimensao optam por seguir os designs das empresas de maior dimensao. 
Relativamente aos investimentos em publicidade, s6 as empresas com quotas de mercado 
elevadas, como a VA e a Spal tern dimensao que comporte investimentos em publicidade, 
imagem e as redes de distribui~o pr6prias. Apesar de serem as duas maiores empresas 
nacionais, a V A e a Spal, as diferen~as dos investimentos na rede pr6pria e em publicidade 
sao muito grandes, reflectindo as diferen~s de quota de mercado (43% e 130/0 em 1993, 
respectivamente). 
- Diferencia~ao do produto: e consubstanciada no valor da marca sendo este factor 
determinante nos segmentos medio e alto (Anexo IlL 1 para 0 mercado nacional e Anexos 
IV.9, V.5 e VIII.3 para os mercados europeus). A cria~o do valor da marca e feita atraves de 
investimentos em marketing, inclui em muitos casos a posse de redes de lojas pr6prias (VA. 
Villeroy & Boch, ... Anexo 1.2), investimentos em design (recorrendo por vezes a deSigners de 
renome mundial), elevados padroes de qualidade de produ~o e mao de obra altamente 
especializada, sendo portanto um activo dificil de construir. A existencia de redes de lojas 
pr6prias, com elevado nivel de servi~o ao cliente. para aIem de ser importante para a cria~ao 
do valor da marca contribui para a cria~ao de um sentimento de leal dade junto do cliente 
- Necessidades de capital: elevadas quando se trata da entrada nos segmentos medio e alto, 
pois ha a necessidade de efectuar grandes investimentos em publici dade, na rede de 
distribui~ao para aIem dos investimentos em instala~oes produtivas 
- Custos de mudan~a: elevados para 0 consumidor ao nivel da reposi~o de pe~as (mais uma 
vez para os segmentos medio e alto) que lleste neg6cio representa um volume importante, em 
especial em mercados onde unla marca esta bern estabelecida (pois trata-se de um produto 
onde as quebras sao frequentes e onde 0 cliente valoriza a posse de um con junto completo) 
- Acesso aos canais de distribui~ao: relativamente facilitado, em especial para os produtos de 
baixo pre~o. No caso dos produtos de prestigio existe ja alguma restri~ao no acesso aos 
estabelecimentos de maior reputa~ao, que exigem notoriedade de marca nos produtos que 
comercializam. A acessibilidade dos canais para os produtos de baixo pre~o e que explica em 
grande medida a rapidez com que cresceram as importacOes de porcelanas domesticas e 
decorativas provenientes dos paises asiaticos. 
- Desvantagens de custo independentes da escala: relativamente pouco importantes, existindo 
apenas algumas vanta gens conferidas por acesso facilitado as materias primas (especial mente 
refor~dos atraves da politica de integra~o a montante geralmente seguida pelos fabricantes) 
e ao nivel da progressao na CUIva de aprendizagem. onde os produtores instalados conseguem 
niveis de qualidade mais elevados e custos inferiores. Relativamente aos outros aspectos que a 
este nivel podem constituir barreira, como 0 acesso ao knol1·-how, encontram-se amplamente 
disponiveis 
• Produtos substitutos 
Dada a antiguidade da porcelana, e 0 papel que desempenha nos habitos de consumo na maior parte 
dos mercados, nao e credivel que surjam produtos substitutos inovadores que criem grandes 
dificuldades nesta indUstria. Os produtos substitutos actual mente existentes sao 0 pyrex e a faian~a e 
apenas funcionam para os produtos de gama baixa. As caracteristicas que tornam 0 pyrex e a faian~a 
substitutos Q.os artigos de porcelana de gama baixa, sao a durabilidade, resistencia e 0 pre~o, factores 
que nao sao determinantes nos produtos de gama alta. 
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• Poder negocial dos fornecedores 
A este myel pode concluir-se os principais fornecedores desta industria~ as empresas fornecedoras de 
caulinos, argila, silica, ... e, as empresas produtoras de decalques tern urn poder med.io, na medida em 
que existem factores que se compensam. 
Dos aspectos que contribuem favoravelmente para 0 poder negocial dos produtores salientam-se 0 
facto de 1130 haver produtos substitutos que ameacem as vendas para a industria~ 0 facto de 0 produto 
ser importante para 0 neg6cio do comprador, na medida em que este sector se caracteriza por uma 
elevada exigencia de qualidade e uniformidade da qualidade nas materias-primas utilizadas na 
produl;ao da pasta, de fornIa a garantir a qualidade e atractividade do produto final. Existem, portanto 
custos de mudanl;a elevados para os produtores de porcelanas~ que dificultam a busca de materias 
primas a melhores prel;os. 
Existem outros factores que rOOuzem 0 poder dos fornecOOores, como sejam a maior concentra930 dos 
grandes produtores de porcelanas face a maior parte dos seus fornecedores (que mesmo a myel dos 
fornecedores internacionais estao no minimo em posil;ao de igualdade em termos de concentral;ao), a 
dependencia dos fornecOOores face a esta industria contribui para a redul;ao do poder dos fornecedores 
e finalmente 0 facto de estes nao constituirem urna ameal;a de integral;ao a jusante. 0 poder dos 
fornecedores e ainda reduzido atraves das politicas de integral;ao vertical, atraves de aquisil;oes ou 
alianl;as "estreitas" seguidas pel os produtores de porcelana. 
A capacidade para reduzir 0 poder negocial dos fornecedores atraves da integral;ao ou das compras em 
grandes volumes nao esta ao alcance de todos os produtores~ sendo urn exclusivo dos produtores de 
maior dimensao, pois s6 estes tern capacidade para efectuar a integra930 vertical. 
• Poder negocial dos compradores 
Existem fundamental mente duas classes de compradores, os participantes nos canais de distribuil;ao e 
o consumidor finaL que pode tambem ser entendido como fazendo parte dos canais de distribuil;ao. 
mas que agora para efeitos de analise sera tratado separadamente. 
Relativamente aos participantes nos canais de distribuil;ao, estes detinham tradicionalmente urn poder 
relativamente elevado sobre os produtores. Os grossistas e retalhistas tern urn myel de concentral;ao 
elevado e nao dependem muito do produto, pois tipicamente este representa cerca de 20 a 25% da sua 
factural;ao. Por outTO lado os distribuidores de prestigio tern necessidade de vender as marcas de maior 
prestigio, 0 que aurnenta urn pouco a sua dependencia. A diferencial;ao do produto faz neste caso com 
que existamcustos de mudanl;a elevados para os distribuidores. 
Existe urna tendencia clara de redul;ao do poder negocial dos participantes nos canais de distribuil;ao 
face aos produtores, urn pouco a semelhanl;a do que tern acontecido em muitas indilstrias. 
Anteriormente, os fabricantes de porcelana nao tinham qualquer participal;ao nas acthidades de 
distribuil;ao dos seus produtos, estando muito dependentes dos armazenistas de produtos para 0 lar. 
Estes por sua vez nao dependiam significativamente dos produtores de porcelana para 0 
desenvolvimento das suas actividades. Esta situal;ao conduziu a que os produtores reagissem, 
verificando-se a crial;ao de rOOes de lojas pr6prias, a diversifical;ao dos canais (com 0 surgimento do' 
canal bancario, hipermercados, ... ), e mesmo 0 desenvolvimento de actividades de distribuil;ao directa 
aos retalhistas. A indUstria a myel europeu tern desenvolvido estas e outras actividades no senti do de 
reduzir drasticamente 0 poder dos canais de distribuil;ao. Os distribuidores, por sua vez tern reagido a 
esta situal;ao atraves de processos de integra930 a montante, como 0 exemplo da empresa Costa Verde 
que surgiu no mercado portugues por associa930 de diversos armazenistas nacionais que decidiram 
consolidar a sua posi930 no segmento hotelaria. 
1a ao mvel do poder do consumidor final se verifica, de modo geral urn aurnento do seu poder 
negocial. U rna das razOes fundamentais para esse aurnento de poder prende-se com a abertura do 
mercado europeu e 0 aurnento drastico da oferta de produtos em todos os paises. Verificou-se a 
mudanl;a de urn ambiente onde a oferta nalguns segmentos dependia quase exclusivamente de dois ou 
tres produtores nacionais, podendo estes exercer algum poder de mercado e "disciplinar" os 
consumidores (ao myel das exigencias em termos de garantias de reposil;ao, prazos de entrega, gosto 
estetico, ...), para urn ambiente muito mais competitivo, com oferta alargada. 
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o poder dos consumidores foi tan1bem aurnentado devido as mudanc;as nos estilos de vida, das quais 
resultaram a maior predisposicao para a compra de varios servi<;os ao longo da vida, a necessidade de 
maior conveniencia de utiliza<;ao, nao toxicidade dos materiais utilizados, ... Os produtores tiveram de 
adaptar-se a este consumidor, com urn perfil mais exigente, sendo "obrigados" a responder a este tipo 
de pressOes por parte da procura. Por outro lado, verifica-se que os produtores investem na 
diferencia<;ao das suas marcas por forma a DaO deixar aurnentar demasiado 0 poder do consumidor 
final. 
• Rivalidade na industria 
No segmento baixo devido as reduzidas barreiras a entrada, a concorrencia e muito forte em todos os 
paises europeus e as margens sao muito reduzidas, sendo determinante para este situa<;ao a 
liberaliza<;ao do mercado europeu e a crescente presenc;a dos produtores asiaticos com pre<;os 
e:x.1remamente baixos. 
A myel dos segment os memo e memo alto existe urn mvel de rivalidade, que apesar da globaliza<;ao 
da competicao a myel europeu, DaO e tao forte como nos segmentos baixos. A razao evidente deste 
facto e 0 modo de competi<;ao nestes segmentos, onde a diferencia<;ao e urn factor critico, nao sendo a 
disputa atraves de pre<;os, mas sim baseada na criacao/ampliacao do valor de marca. 
Veja-se 0 exemplo do mercado alemao, trata-se do mercado europeu onde existe 0 maior nu.mero de 
empresas (domesticas) de myel internacional a operar nos segmentos memo e alto, no entanto, apesar 
do mercado nestes segmentos ser muito competitivo, a rivalidade e sensivelmente inferior a existente 
no segmento baixo. Isto e tanto assim, que estas empresas tinham no passado actividades em todos os 
segmentos, tern vindo a abandonar 0 segmento baixo, pois ai a concorrencia dos produtores asiaticos 
era demasiado forte, e todas estas empresas tern concentrado as actividades nos segmentos medio e 
alto. sem que se tenha verificado urn aurnento da rivalidade semelhante ao do segmento baixo. 
o mvel de rivalidade e determinado por um conjunto de factores estruturais, sendo os mais decisivos: 
- Barreiras a saida elevadas, na medida em que existem activos especializados, com reduzida 
possibilidade de conversao dos equipamentos produtivos para outras actividades embora 
exista a possibilidade de serem utilizados com materiais diferentes (porcelana, faianca, gres). 
Existem custos fixos de saida, como sejam a garantia de reposicao por urn periodo de 10 
anos de todos os servicos (oferecida por alguns fabricantes), 0 elevado nu.mero de 
trabalhadores que esta industria emprega. acarretando verbas elevadas com indemnizacOes 
em caso de encerramento no caso das empresas de grande dimensao. No caso das empresas 
de pequena dimensao as barreiras a saida e a entrada sao baixas 
- Concorrentes nurnerosos, quer de origem domestica de pequena e media dimensao, quer a 
forte e crescente presenca dos produtores asiaticos que tern urna estrategia de pre<;o muito 
baixo para os mercados europeus 
- Crescimento lento da industria. a semelhanc;a do que acontece em qualquer produto na sua 
fase de maturidade, sendo este aspecto acentuado devido as tendencias demograficas 
caracterizadas por urna diminui<;ao da taxa de matrimonios, reducao da natalidade nos paises 
com maior poder de compra, a saida mais tardia da casa dos pais, etc. Provavelmente 0 
crescimento da industria seria negativo se DaO houvesse em paralelo a tendencia para a 
compra de urn maior nu.mero de servicos ao longo da vida dos consumidores, em geral 
associ ados a diferentes ocasiOes de utilizacao. 
- Custos fixos elevados criam urna pres sao para 0 preenchimento total da capacidade 
instalada, conduzindo a reducOes de precos em alturas de retraccao da procura. A alternativa 
a esta politica de promocOes seria a constituicao de stocks elevados, 0 que nao e muito 
atractivo para os produtores devido aos elevados montantes envolvidos (pois trata-se de 
produtos com valor umlario elevado e que exigem alguns cuidados de armazenagem). 
ApOs a analise detalhada de cada uma das cinco forc;as podemos tirar conclusOes sobre os mveis de 
rentabilidade desta industria. 0 balan<;o das cinco forcas conduz a perspectivas de rentabilidade pouco 
elevadas de modo geral nesta industria, se bern que haja diferenc;as significativas entre 0 segmento 
baixo e os segmentos memo e alto. Estas diferenc;as tern a sua origem ao myel de forcas como a 
rivalidade e as barreiras aentrada, pois a ameac;a de produtos substitutos e pouco importante para os 
varios segmentos e ao mYel do poder negocial vertical ha tambem urn certo equilibrio, havendo 
factores que se compensam. 
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No segmento baixo, Wi uma conjuga~o de influencias desfavoraveis de varias for~as, em especial, 0 
nivel de rivalidade elevado e as reduzidas barreiras aentrada, conduzindo a rentabilidades reduzidas 
neste segmento. Rentabilidades de tal forma baixas que iropedem os produtores europeus de competir 
no segmento, devido aos seus custos de produ~o serem muito elevados face aos dos produtores 
orientais. 
Nos segmentos medio e alto, existem maiores barreiras aentrada e 0 nivel de rivalidade e menor, 
conduzindo a urn ambiente onde a rentabilidade e mais elevada, sendo no entanto, uma industria 
madura com rentabilidades pouco elevadas. 
Uma vez conc1uida a an31ise da industria. torna-se evidente a necessidade de considerar 
individual mente os segmentos tradicionalmente identifieados na indUstria de porcelanas, pois a 
deten~ao de urna posi~ao de vantagem eompetitiva assenta em bases muito diferentes consoante 0 
segmento de mercado tido como objectivo. Assim, e interessante avaliar a impottincia relativa de 
aspectos como imagem de marea, pr~, existencia de gama completa, ... nos diferentes segmentos. 
Utilizando a informa~o recolhida junto da VA e urn estudo sobre os mercados europeus12, fez-se a 
sistematiza~ao dos factores eriticos de sucesso por segmento. 
Tabela I - Factores Criticos de Sucesso por Segmento 
Segmento Alto - a empresa 
tem de ser de grande 
dimensao e possuir urn nivel 
de recursos elevado 
.-.-.- ... -.------ .. -___ .. ___ 
Segmento Medio 
......_.. _... _........._.... 

Segmento Baixo 
Hotelaria 	 Domestica Decorativa 
I •• 	 Reputa~OI imagem de Reputa~ol imagem de ... Reputa~OI imagem de 
marca marca 	 marca (origem) 
• 	 Qualidade de produ~o :. Qualidade de produ~o :. Exclusividade 
• 	 Oferta de gama complaa • Capacidade de reposi~o • Series especiaisl 
• 	 Capacidade de reposi~o :. Ambiente requintado no perspea.iva de valoriza.,ao 
Boa posi~o junto do : ponto de venda e eleva do • Boa posi~o junto do • 
canal armazenistas nivel de servis:<> canal bancirio e das lojas 
• 	 Boa posi~o junto do de prestigio 
canal bancirio, lojas 
• especializadas, lojas • 
._ ....... __ .. _............. ~- ....P~~~!~ ........ -...... ~........................ -.. . 
• 	 Capacidade de reposi~o :. Design atraente e :. Design 
• 	 Oferta de gama completa funcional :. Reputa~ol imagem de 
• 	 Boa posi~o junto do :. Pr~ marca 

canal armazenista :. Marca :. Qualidadelorigem 

:. Boa posi~o junto das :. Boa posi~o junto das 
_..................._......1. .. _.~oj~~ ~~~!i~~~ ____ .. L___ .I_oj~~ ~~~y~~~_..... . 
• 	 Pr~ '. Pr~ :. Design 
• 	 Durabilidade :. Durabilidade •• Pr~ 
• 	 Prazo de entrega curto • Design • Boa posi~o junto das 

(disponibilidade no •• Boa posi~o junto das grandes superficies 

armazenista) grandes superficies 

• 	 Boa posi~o junto do 




Voltando ao modelo de Porter, verifiea-se que a rivalidade e mais intensa nos segmentos medio e 

baixo para os varios subsegmentos (hotelaria, poreelana domestica e decorativa). No caso do segmento 

alto existem barreiras aentrada muito mais elevadas, que contribuem para nivel de rivalidade seja 

inferior ao verifieado nos segmentos medio e baixo. Ainda no segmento alto as for~as ao nivel do 





No segmento baixo as for~as a montante sao mais importantes pois em geral tern impaeto na fixa~ao 





12 lCEP - "Como Compairno Mercado das Ceramicas", 1994 
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3 - A Estrategia de Internacionaliza~ii.o da Vista Alegre 
3.1 - Apresenta~ii.o da Estrategia e dos Mercados 'Alvo 
Mercados Prioritarios para VA 
A analise da estrategia actual mente seguida ~la V A exige 0 conhecimento do mercado dos paises 

seleccionados como prioritarios. 

Estes paises sao aqueles onde a VA concentrou os seus recursos em termos de distribui'tao: Alemanha, 

Espanha 'e Fran'ta, ou onde tern grande e~:~riencia acurnulada (na exporta'tao atraves de 

distribuidores): EUA, ltalia e Brasil. 

Existem outros as~ctos que foram determinantes na selec't3o dos paises, segundo 0 Presidente do 

Conselho de Administra't30 da VA: 

"... 0 Brasil, e urn mercado enorme, onde a prOOu't3o local se destina agama mOOialbaixa e onde a 

gama alta esta preenchida por prOOutos importados de pre'to muito elevado .... a~sar de nao ser urn 

mercado aberto, e dos custos de transporte serem elevados os nossos pre'tQs sao com~titivos,... as 

porcelanas Companhia das Indias sao conhecidas e associadas a status ... " 

" Os EU A sao urn mercado muito grande, onde urn myel de ~netra'tao minimo e em temlOS de 

quantidade bastante expressivo .... A nossa presen'ta neste mercado vern de ha muitos anos, e baseou­

se sempre no nosso distribuidor exclusivo, Mottahedeh." 

" Ha uma grande semelhan'ta nos gostos entre Portugal, Espanha e ltalia, ao myel das cores, do 

design ... quer Espanha, quer ltalia nao tern grandes fabricantes nacionais e sao mercados muito 

abertos. 0 mercado espanhol, dada a sua proximidade e dimensao assurne es~cial priori dade, iremos 

alargar 0 conceito de mercado domestico ao mercado iberico," 

Deste modo foi apreciada a informa'tao referente aos mercados espanhol, frances, brasileiro, italiano, 





Em 1992 0 consurno de porcelana era da ordem de SO mil toneladas correspondendo a cerca de 21 600 

milhoes de ~setas (Anexo IV.5), sendo 600/0 deste valor referente a porcelana de mesa e 0 restante a 

artigos decorativos (Anexo IV.5). Em 19920 consurno de porcelanas situava-se em aproximadamente 

2 kg por ano por habitante. Em 1993 0 mercado reduziu-se cerca de 70/0, mas em 1994 verificou-se 

uma recu~ra'tao da ordem dos 5%. 0 ~riOOo compreendido entre 1991 e 1993 correspondeu a urn 

ambiente economico fortemente recessivo com taxas de crescimento do consurno privado muito baixas 

e mesmo negativas (-2.3% em 1993). E nesta ~rspectiva que deve ser analisada a evolu'tao do 

consurno de porcelanas neste mercado (Anexo IV.5). 

A prOOu't3o nacional de lou'ta utilitaria (em porcelana e faian'ta) esta concentrada em cerca de 20 

empresas (Anexo IV.l e 2), enquanto a prOOu'tao de artigos decorativos esta dis~rsa por muitas 

empresas (urna parte delas artesanais). A prOOu'tao de porcelana nao esta condicionada a urna zona do 





A mvel da lou'ta utilitaria 0 maior fabricante, Grupo Empresas Alvarez, tern uma quota de mercado 

proxima de 14%, 0 segundo maior fabricante, Ceramica Montgatina, dedica-se ao segmento de lou'ta 

de hotel (detendo cerca de 7% do mercado total) e os restantes fabricantes nacionais tern quotas 

inferiores a 5%. As politicas de prom~o das marcas baseiam-se em associa'tOes claras a ideias de 

suporte relacionadas com estilos de vida (e.g. "Alegria" na marca Pontesa, "Classe" na San Claudio e 

"Porcelana tres vezes ao dia" na Irabia). 

Relativamente a porcelana decorativa ha urn dominio claro do maior fabricante nacional (Anexo 

IV.S), a LLadro, que tern os seus prOOutos distribuidos em mais de 20 000 pontos de venda e exporta 

os seus prOOutos para mais de 107 paises. 

A semelhan'ta do que acontece noutros paises euro~us 0 segmento baixo da porcelana decorativa tern 

urna presen'ta forte dos prOOutores do extremo oriente (Anexo 1.S). 

Efundamental notar que existe excesso de capacidade instalada no mercado espanhol, verificando-se 

que a taxa media de utiliza'tao da capacidade instalada nao excede os 750/0. Como consequencia sao 

praticados descontos significativos, su~riores a 200/0, para grandes encomendas. 

Os prOOutores espanhois posicionam-se, nos segmentos mOOio e baixo, existindo urna lideran'ta muito 

clara das niarcas domesticas nestes segmentos, quer ao mvel da porcelana domestica, quer na de 
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hotelaria (Anexo IV.7). Das marcas estrangeiras sO a VA tem uma presen~ assinahivel no segmento 
mOOio e baixo. 
Os segmentos medio e baixo representam cerca de 90% (em valor) da porcelana de mesa, sendo 0 
segmento com maior importilncia 0 medio que representa mais de 50% do total (Anexo IV.6). 
Verifica-se pois, que os fabricantes domesticos dominam os segmentos de maior dimensao deste 
mercado. 
Na porcelana de mesa 0 segmento alto e liderado por marcas alemas, quer ao mvel domestico quer em 
produtos de hotelaria. Os tres maio res fabricantes alemaes estao presentes na porcelana de mesa com 
quase todas as suas marcas, liderando 0 mercado em termos de importa90es. Neste segmento dominam 
claramente os produtos importados com proveniencia europeia (Anexo IV.7). 
As importa90es de porcelana representam global mente cerca de 20% do con sumo (em volume), sendo 
cerca de 58% referentes a artigos decorativos. Verifica~se um crescimento significativo das 
importa90es de porcelana para 0 mercado espanhol, em especial nos artigos decorativos (Anexo IV.3), 
sendo 0 crescimento em volume mais nipido que em valor. A porcelana decorativa importada e na sua 
maioria proveniente dos paises asiaticos (Anexo IV.4). A porcelana de mesa importada e na sua 
maioria oriunda dos paises europeus e corresponde a artigos de pre90 elevado. Nestes produtos os 
fabricantes asiaticos repre.sentam cerca de 20% (em valor) das importa90es, mantendo-se a situa9ao 
tipica de baixo pre90 (uma vez que em volume representam 44% das importa90es). 
Os canais utilizados na distribui9ao de porcelanas no mercado espanhol sao: as lojas de prendas, os 
grandes armazens, as institui90es financeiras e as grandes superficies (Anexo IV. 10). 
As lojas de prendas sao ainda 0 canal principal, aumentando a sua importilncia no segmento 
medio/alto (listas de casamento). 
Os grandes armazens (e.g. Corte Ingles, Galerias Preciados) estiio presentes em todos os segmentos 
(alto, medio e baix013), tem um grau de cobertura do territ6rio muito elevada e efectuam importa90es 
directas junto dos produtores. 
As institui90es financeiras sao um canal que tem crescido em importilncia atraves da venda por 
catalogo, concentrando-se fundamental mente no segmento mediolbaixo. No segmento baixo 
competem tambem as grandes superficies, sel1do muito importantes para os produtos de pre90 baixo e 
para as compras de impulso. 
De um modo geral ha uma crescente perda de importilncia dos intermediarios, verificando-se em 
quase todos os canais a tendencia para a compra directa ao produtor . 
. A myel dos produtos importados ha tres grupos de importadores: as delega9CSes de produtores 
estrangeiros (e.g. VA Villeroy e Royal Doulton), importadores com distribui9ao exclusiya (e.g. 
Wedg\\'ood. Tognama) e os importadores de oportunidade. De um modo geral apenas 25% das vendas 
dos distribuidores correspondem a produtos cenlmicos, 0 restante e preenchido por cristais, artigos 
para 0 lar, cutelaria, etc, havendo pouca dependencia face aos produtores. Ha normalmente uma 
especializa9ao por parte dos distribuidores no segmento domestico ou no da restaura9ao, e as rela90es 
com os fomecedores tendem a ser estaveis de modo a garantir sempre a maior parte da gama sem 
investir em stocks elevados. 
o con sumo de porcelanas esta fortemente correlacionado com 0 rendimento dos consunIidores, dado 0 
seu caracter de bem nao indispensavel. Assim, as regiOes com rendimentos per capita mais elevados, 
como sejam, Madrid, Barcelona. Valencia, Sevilha, Bilbau e as Baleares, detem a maior parte do 
consumo de porcelanas em Espanha (estimando-se que sejam responsaYeis por 45% do consumo no 
pais). 
As tendencias na sociedade espanhola, comuns a outros paises europeus, a diminui9iio do ritmo de 
crescimento demografico e da dimensao da familia, a diminui9ao a taxa de casamentos e 0 aumento da 
permanencia dos filhos no lar familiar, os factores que se conjugam para uma estagna9ao no con sumo 
de porcelanas. Paralelamente. ha aspectos que podem ser favoraveis aos intervenientes no mercado 
das porcelanas, como sejam 0 crescimento da tendencia para permanecer mais tempo e desenvolver 
actividades em casa, a maior consciencializa9ao dos consumidores relatiyamente a qualidade e 
finalmente, uma maior preferencia por marcas concretas em todo 0 tipo de produtos. 
Nao sel1do a origem dos produtos, um dos criterios importantes de escolha de porcelanas (Anexo 
IV.9), os consumidores tendem a valorizar produtos provenientes de paises europeus mais avan9ados, 
sendo claras as associa90es: "tecnologia" alema, "design" italiano e a "tradi9ao" inglesa. 
13Importam directamente de paises como a China, 0 Japio. Taiwan. 
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A moda em termos de design regista um regressar as formas e decora~Oes tradicionais, deixando 
arrefecer a "febre do inovador", esta tendencia geral depende naturalmente da idade e do status social 
do consumidor. 
A garantia e rapidez na reposi~ilo de pe~as tern crescido em importancia para 0 consumidor espanhol. 
Do mesmo modo, as exigencias em termos de funcionalidade e facilidade de utiliza~o estao 
enraizadas: a lavagem na maquina e utiliza~ilo no micro-ondas~ 0 dominio dos servi90s de 20 pe~as 
(devido a dimensao dos agregados familiares). 
o consumidor espanhol tern um conhecimento pouco desenvolvido do produto, tendo normal mente 
dificuldade em distinguir a porcelana da faian~, sendo esta Ultima, contudo, considerada como 
material de qualidade inferior. Ha evidencia de uma evolu~ao no grau de sofistica~o dos 
consumidores, que mesmo nos segmentos baixos estao a preferir os produtos ceramicos. aos de vidro e 
pyrex. 

Resumindo, na lou~a utilitaria 0 consumidor procura funcionalidade, flexibilidade de uso, design de 






Em 1991, a Fran~ produziu cerca de 13 mil toneladas de porcelana, correspondentes a cerca de 110 
milhoes de francos, assumindo-se como 0 3° produtor europeu, com 8% da produ~o total estimada. 
Relativamente ao consumo (Anexo V.4), verificava-se em 1989 que 0 consumo de porcelana 
domestica e decorativa era em Fran~a de 32.5 francos por habitante, bastante inferior ao do mercado 
sui~o e ao do mercado alemilo, que eram de 78 e 75 respectivamente. 
A produ9ilo de porcelanas esui concentrada em quatro regioes do centro de Fran9a: Limousin (onde se 
produzem as mundialmente famosas porcelanas da zona de Limoges e de Berry), Centre, Bourgogne e 
Poitou-Charantes. 
A evolu~ilo das produ~Oes tern sido no sentido de uma melhoria da rela~ao qualidade/pre~o (Anexo 
V.2), 0 que e evidenciado pela quebra de aproximadamente 200/0 em volume na lou~a de mesa no 
periodo de 87/91 e pelo aumento em valor de quase 140/0. 
As vendas para exporta~o correspondem a cerca de 400/0 da produ~ilo francesa, tendo a porcelana de 
Limoges um contributo importante dado 0 seu renome intemacional (80% dos servi~os de mesa em 
porcelana produzidos em Fran~a sao de porcelana de Limoges). A produ~ao de Limoges tern sido 
reposicionada na gama alta, por forma a evitar a crescente concorrencia intemacional na gama media. 
Os principais fomecedores da industria de porcelanas em Fran~a silo um nfunero muito reduzido de 
empresas de grande dimensilo. A fabrica~ilo de pastas de ceramica e controlada em 85% pela KPCL 
(Kaulin et Pates Ceramiques du Limousin) e 80% do mercado das decora9t>es e dominado pela 
principal empresa fomecedora de decalques, existindo ainda urn elevado poder ao nivel dos 
fabricantes de maquinaria para a industria ceramica. 
Desde 1990, 0 volume de importa~Oes para 0 mercado frances tem-se mantido relativamente estavel, 
sendo a Alemanha 0 maior fomecedoL logo seguido pela China (Anexo V.3). A Fran~a importa 
essencialmente produtos de media e baixa gama, enquanto os produtores nacionais abastecem 0 
mercado de produtos de luxo e gama alta. 
A importa~ilo de porcelana portuguesa 030 tern grande expressao. Ja ao nivel da lou~ de faian~ e da 
faian~a decorativa Portugal tern uma posi~o de lideran~a. A faian~a importada destina-se 
fundamental mente (95%) as grandes e medias superficies, nilo sendo portanto destinada ao segmento 
alto. 
Os produtores franceses (Anexo V.I) tern desenvolvido urn elevado esfor~o de evolu~ao tecnol6gica no 
sentido de reduzir a desvantagem face aos produtores asiaticos, cuja base de competitividade e 0 baixo 
custo de milo de obra. Assiste-se a evolu~ilo de uma industria de milo de obra intensiva para capital 
intensivo, atraves da automatiza~ilo dos processos, introduzindo interconexOes entre as diferentes 
etapas. A prensagem isosuitica (consistindo na realiza~ilo das pe~s a partir de pasta em pO), a 
injec~ilo a alta pressao e a mono ou bi-cozedura nipida sao grandes inova9t>es tecnol6gicas, que 
actuam no sentido da redu~ao dos custos de produ~ao. A nivel da decora~o ha ainda a salientar os 
trabalhos no senti do do desenvolvimento da decalcomania com suporte termofusivel e a utiliza~ao de 
maquinas de impressao directa a 2 e 4 cores. 
A concentra~o e agrupamento dentro do sector da porcelana domestica numa 6ptica de globaliza~ao 
em tomo do conceito de "Artes de Mesa" tern sido uma constante no mercado frances. Silo exemplos 
deste fen6meno a participa~ao de grandes empresas ligadas acristalaria no capital da Bemadoud a 
expansao das actividades de grupos ligados it cutelaria para a produ~o de porcelanas (e.g. Cristofle e 
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Puiforcat, Table de France e Guy de Grenne). Este esfor90 de concentra~o tern resultados ao myel da 
capacidade de desenvolvimento de redes comerciais no estrangeiro e dos investimentos em 
comunica9ao. As pequenas e medias empresas francesas com voca9ao intemacional~ procuram 
afirmar-se em termos de intemacionaliza9ao atraves da presen93 em nichos de mercado onde detem 
elevada especializa~o. 
o elevado myel concorrencial do mercado frances (a exemplo dos restantes mercados europeus) teve 
entre outras consequencias 0 dominio dos canais de distribui9ao por parte dos produtores. 0 canal 
curto. fabricante-retalhista-consumidor e usado por 75% dos produtores franceses. A elirnina~o do 
canal intermedio grossista visa um maior controlo sobre 0 mercado e uma maior endogeneiza~o das 
mais valias do circuito comercial. Nas grandes cidades, em particular em Paris, verifica-se que as 
maiores empresas procuram estabelecer 0 canal fabricante-consumidor, atraves de lojas pr6prias ou de 
lojas de franchising. 
Ainda assim, subsistem alguns gtossistas, que se dedicam maioritariamente as importa90es. Dentro 
deste grupo destaca-se a Dexam Intemacional, que apesar de ser 0 oitavo importador/grossista em 
termos de volume de neg6cios e considerado 0 mais importante importador em termos de 
representa9ao de marcas estrangeiras famosas, com particular destaque para a Wedgwood e para a VA 
entre outras. 
Os grandes armazens tern elevada capacidade de negocia~o junto dos grandes produtores nacionais 
de cerarnica, pois sao os seus principais clientes. Paralelamente desempenham um papel fundamental 
na manuten9ao da imagem de requinte e sofistica9ao que esta associada as marcas dos fabricantes, que 
e vital para 0 posicionamento no topo da gama (que os produtores domesticos adoptaram). No 
segmento alto assume particular imporrnncia as listas de casamento, pois sao 0 meio de captar os 
principais clientes do topo de gama, os nupciantes. 
No mercado frances existe um canal que e especifico a este mercado, as grandes superficies 
especializadas na decora9ao do ambiente da casa, algumas destas superficies sao grandes clientes no 
mercado das arts de table, possuindo tambem elevado poder negocial. 
As grandes superficies sao apenas importantes no segmento mediolbaixo, nao sendo portanto clientes 
dos produtores nacionais de porcelana, vendendo principal mente produtos importados. 
Finalmente. 0 pequeno retalho especializado e as lojas franchisadas tern vindo a perder expressao e 
poder negocial junto dos produtores nacionais e dos grossistas. 
Os consumidores continuam a valorizar 0 pre90 como un1 criterio de compra importante, embora 0 
conceito de produto inovador tenha uma imporrnncia crescente, assim 0 ciclo de vida dos produtos e 
das suas linhas tende a ser encurtado a medida que a moda ganha influencia. 0 produto e usado como 
um meio de sinalizar um estilo de vida. como tal ha uma adapta9ao dos servi9Qs de mesa aos novos 
comportamentos alimentares e aos momentos de consUDto. A robustez e a durabilidade sao factores 
cada vez mais valorizados tambem no mercado frances. verificando-se tambem a tendencia para a 
aquisi9ao de um nfunero de pe9as mais reduzido (12. 8. 6 ou mesmo 1) diversificando as pe9as do 
sen'i90 de mesa em termos de estilo ou de decora9ao. Em termos de estetica e design foram 
identificadas dois grandes grupos, os "classicos" e os "modemos", aos quais os produtores tern 
procurado responder atraves do desenvolvimento de novos produtos. 
A utiliza9ao de produtos substitutos da porcelana esta fortemente relacionada com a capacidade de 
aquisi~o do comprador, tendo os estratos mais baixos maior apetencia para 0 con sumo de artigos em 
vidro ou pyrex ou menos frequentemente em plastico (em geral para refei90es fora de casa ou em. 
festas e lanches de crian9as). 
o valor simb6lico das ~s, fun~o do bin6mio qualidade/marca tendera a acentuar-se como factor 
de diferencia~o e sinaliza9ao de status e estilo de vida, mas os aspectos relativos a funcionalidade e 
resistencia sao tambem valorizados . As tematicas culturais e de preserva~o do meio ambiente na 
decora9ao das pe9as cerarnicas assumem imporrnncia crescente para 0 consumidor frances. 
Resumindo, as tendencias recentes evidenciadas pela indUstria ceramica francesa pautaram-se por: 
investimentos em meios de produ9ao tecnologicamente evoluidos, profunda liga9ao com institui90es 
publicas dedicadas a pesquisa, aprofundamento das rela95es com os fomecedores, implementa~o de 
novas estrategias e poHticas de marketing e final mente um forte investimento por parte das empresas 
lideres na cria9ao de produtos inovadores, na diversifica~o da gama de produtos e no refor90 da 
conquista de novos mercados. 
Brasil 
o mercado brasileiro e caracterizado por um elevado consumo de lou9a utilitaria de ceramica, cerca 
de 156 mil toneladas em 1991, maioritariamente de origem domestica, sendo este mercado mais de 
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tres vezes superior ao mercado da porcelana. 0 consumo de porcelanas e ceriimicas no Brasil esta 
fortemente centralizado, 53 % em tennos de quantidade, na regiao do Estado de Sao Paulo, 0 Estado 
do Rio de Janeiro~ 150/0 e a regiao sul14 tambem 15% das vendas. Esta regiao tern elevada densidade 
populacional~ cerca de 60 milhOes de habitantes. 
A produc;ao de porcelanas no Brasil encontra-se concentrada na regiao do Estado de Sao Paulo e no 
litoral atlantico suI, representando esta regiao 530/0 da produ~ao nacional (Anexo VI.2). Em 1991, 
cerca de 8.5% (em toneladas) da produc;ao nacional de porcelana utilitaria destinava-se a mercados 
ex'temos, sendo 0 mercado intemo largamente dominado pela produ~ao nacional, as importa~Oes 
satisfaziam menos de 1 % do consumo ao myel da porcelana utilitaria. Relativamente a porcelana 
decorativa a tendencia e similar em tennos de exporta~Oes, cerca de 7% da produc;ao destinava-se a 
exporta~ao, as importa93es tinham no entanto um papel muito mais importante correspondendo a 
350/0 do consumo intemo. 
A crise em 1991 afectou profundamente as PME's brasileiras que dependem exclusivamente do 
mercado intemo, tendo 400/0 delas desaparecido. Os produtores brasileiros tern adiado os 
investimentos de moderoizac;ao tecnol6gica, pel0 que a produc;ao nacional se concentra nos segmentos 
mediolbaixo, sendo a gama alta dominada pelas importa~Oes. 
o maior produtor de porcelana brasileiro (Anexo VI.l) e a Schmidt, que tern uma quota ao myel da 
produc;ao de 55%, a uma larga distclncia do segundo maior produtoL a Pozzani com 150/0. A Oxford 
tern uma quota relativamente modesta em tennos da produ~ao de porcelana, contudo, e a empresa 
lider em tennos da lou~ de mesa ceramica, controlando 500/0 do mercado. 
As importa~Oes no mercado brasileiro (Anexo VI.3) esmo sujeitas a uma serie de impostos e taxas, 
para aMm das despesas de transportes, seguros, ... , sendo 0 agravamento sobre 0 pre~o FOB da ordem 
de 70 a 750/0 nos produtos de porcelana domestica e decorativa. As principais marcas intemacionais 
presentes no mercado brasileiro sao: a Noritake e a Mikasa de origem japonesa, a Royal Albert e a 
Barratis de Inglaterra, Wiley e Camelia da China. Limoges de Fran~a e a Rosenthal da Alemanha. As 
duas marcas japonesas actuam no segmento muito alto, ocupando as europeias 0 segmento medio. A 
Noritake e um fabricante japones de grande dimensao. em 1990 teve um volume global de vendas da 
ordem dos 39 milhOes de contos (estando nos lugares cimeiros do ranking mundial em tennos de 
dimensao). 
Os grandes retalhistas sao preferidos pelos produtores, sendo responsaveis por 60% das vendas. 0 
pequeno retalhista controla apenas 100/0 das vendas e os annazenistas distribuem os restantes 300/0, 
actuando fundamental mente no segmento restaura~ao e hotelaria. 
Os pre~os medios dos diversos artigos sao sensivelmente inferiores aos pre~s europeus. A Schmidt, 
lider em porcelanas, tinha em 1992, os pre~os de venda no retalhista para os pratos em $l.41, 0 das 
travessas e saladeiras a $2.62, que sao no minima unl ter~ dos pre~os actual mente praticados no 
mercado portugues. 
Italia 
Em 1992 0 consumo de lou~a utilitaria de porcelana foi da ordem das 123 mil toneladas (cerca de 2 
Kg por habitante por ano) e 0 de lou~a decorativa de porcelana foi de 26 mil toneladas. A produ~ao 
nacional (Anexo VI1.2) satisfaz cerca de 700/0 (em quantidade) do con sumo intemo, destinando-se a 
exportac;ao apenas 7% (em quantidade) da produ~ao nacional. As importa~s para 0 mercado italiano 
tern crescido. cerca de 660/0 do consumo total de 599 biliOes de liras em 1992 foram preenchidos por 
importa~Oes (530/0 em 1987). 
Os produtos importados destinam-se ao segmento medio e medio/alto, apresentando pre~s muito 
competitivos (Anexo VII. 3). 0 pre~o das importa~Oes tern sido 0 factor determinante para 0 
crescimento do seu consumo, na medida em que os produtores italianos nao tern tido capacidade de 
resposta a esse myel, procuram diferenciar-se atraves do design e da rapidez de resposta ao mercado. 
Nos produtos de luxo a posic;ao das empresas italianas esta muito consolidada, embora a presen~a das 
principais marcas alemas seja ja vista como tradicional. 
A maior parte dos produtores italianos sao empresas de pequena dimensao, existindo a myel da lou~a 
utilitaria de porcelana tres grupos de grande dimensao que representam quase 800/0 (em quanti dade ) 
da produ~ao nacional (Anexo VII. I). Na lou~a decorativa de porcelana a dispersao e muito maior, 
possuindo as maiores empresas quotas da ordem dos 2 a 30/0. 
14Inclui: Sf" Catarina, Parana e Rio Grande do Sui 
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A indUstria italiana de porcelanas tern baixos niveis de integrar;ao vertical, quer a montante quer a 
jusante. A existencia de lojas pr6prias por parte dos prOOutores, restringe-se 3 sua area de origem e 
nenhurn possui urna verdadeira rede. 
As principais marcas estrangeiras comercializadas em ltalia eram~ em 1993, para 0 segmento alto: as 
marcas dos tres grandes produtores alemaes, a Noritake, a Wedgwood, Limoges, a Haviland e Sevres. 
No segmento mCdio dominavam tambem marcas alemas, japonesas e a Royal Doulton. Os fabricantes 
estrangeiros utilizam gera1mente agentes, e distribuidores exclusivos para a gama alta. Os prOOutores 
alemaes, dada a sua forte presen~ tern as suas organizac;Oes comerciais pr6prias. Urn aspecto 
importante e a existencia de redes de lojas contro1adas por importadoresldistribuidores. 
Os armazenistas, distribuidores e importadores tern urn pape1 muito importante na distribuic;ao em 
ltalia, pois control am cerca de 700/0 das vendas de ceramica e porcelanas do mercado. Os restantes 
30% repartem-se pelas vendas ao retalho especia1izado at raves de agentes dos produtores (canal usado 
exclusivamente para produtos de marca) e pela venda directa a clientes institucionais (brindes e 
industria da torrefacr;ao). 
o retalho especializado (principal fornecedor para as listas de casamento) tern vindo a crescer em 
nitmero de pontos de venda e em impormncia, concentrando-se exclusivamente no segmento alto. Os 
armazenistas cobrem 0 segmento da restaurac;ao e fornecem ainda as grandes superficies. 0 segmento 
medio baixo e abastecido pelas grandes superficies e pelo retalho nao especializado, verificando-se 
urna perda de impormncia por parte deste Ultimo em favor das grandes superficies. A evo1uc;ao das 
grandes superficies tern sido no sentido do crescimento dos hipernlercados e supermercados e urn 
decrescimo acentuado das vendas dos grandes armazens. 
A procura no segmento de restaurac;ao tern vindo a aurnentar~ devido ao crescimento da tendencia 
para 0 consurno de refeic;Oes fora de casa. As porcelanas destinadas a brindes com funC;Oes de 
promoc;ao tern sido mais procuradas, enquanto 0 consurno de porce1ana utilitaria para uso particular se 
tern mantido estagnado. 
Ao nivel do artigos decorativos de porcelana 0 trabalho "'3 mao" representa urn elemento insubstituivel 
para a determinac;ao da qualidade do produto, sendo muito valorizado pelo consumidor italiano. 
Alemanha 
Os principais prOOutores mundiais de porcelana encontram-se sediados na Alemanha, 0 que torna este 
mercado particularmente competitivo. E tambem urn mercado importante a nivel europeu, dado 0 seu 
elevado de consurno de porcelanas e faianc;as. 
A Alemanha e 0 lider europeu na prOOuc;ao de utensilios de mesa ceramicos, sendo responsavel por 
29% da prOOuc;ao totaL A nivel da produc;ao da ceramica fina europeia e 0 3° produtor com 14% da 
produc;ao total (Anexo VIII. 1). A prOOuc;ao de ceramica fina esta concentrada na regiao da Baviera, 
ocupando mais de 60 mil pessoas em tOOo 0 pais. 0 tecido prOOutivo alemao e constituido por cerca de 
3000 PME's, para alem dos tres grandes grupos prOOutores alemaes (Anexo 1.2), e tem-se assistido ao 
desaparecimento das empresas que se dedicavam a prOOur;ao de artigos de qualidade mCdialbaixa 
(quer de louc;a utilitaria, quer decorativa) devido 3 intensificac;ao da concorrencia intemacionaL 
Na decada de 80 assistiu-se a urna opr;3o pela produc;ao de prOOutos de porcelana e faianc;a, em 
detrimento dos artigos de gres e barro. A porcelana representava em 1990 quase 70% (em valor) da 
prOOuc;ao alema. tendo-se assistido nos anos oitenta a urna reduc;ao de II% em quanti dade. havendo 
simultaneamente urn aurnento da prOOuc;ao em valor. A louc;a utilitaria representou em 1990 cerca de 
75% (em valor) da produc;ao alema, destinando-se 33 a 400/0 da prOOuc;ao 3 restaurar;ao. 
A louc;a utilitaria de porcelana e vendida por representantes comerciais que a fazem distribuir para: 
grossistas, armazens, venda por catalogo, restaurac;ao e retalho especializado. Os representantes 
comerciais vendem para aIem da porcelana, cutelaria, vidros, artigos para oferta, e tOOo 0 tipo de 
prOOutos de table top. Os grossistas sao 0 canal mais importante, possuindo areas especializadas para 
o comercio a retalho, para as grandes superficies, etc, detendo, elevado poder de negociar;ao. 
S6 os grandes prOOutores possuem cadeias de lojas pr6prias nas quais comercializam unicamente os 
prOOutos de gama alta das suas marcas. 
o consumidor alemao e exigente e assenta a estruturac;ao das suas oPC;Oes de compra no bin6mio 
qualidade/marca (Anexo VIII.3), sendo 0 prec;o menos determinante do que em paises onde 0 
rendimento per capita nao e tao elevado. Tern havido urna evoluc;ao gradual no senti do da aceitac;ao 
de urn gosto mais internacionaL com urna maior aceitac;ao de estilos, epocas e influencias culturais de 
outros paises (Anexo VIII.2). 
Nos anos oitenta. 0 consumo de lou~ utilitaria registou urn aurnento de 7% em valor e urna reduc;ao 
igual em 'quanti dade (havendo portanto urna preferencia por prOOutos com urna relac;ao 
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pre~o/qualidade mais elevada), nos artigos decorativos 0 consurno cresceu 41% em quantidade e 
apenas 23% em valor (havendo urna procura de produtos menos dispendiosos). 
o valor simb6lico da porcelana tendeni a privilegiar cada vez mais 0 binomio qualidade/marca de 
modo a refor~ar 0 papel assumido pelo produto em termos de afirma~ao de status e estratifica~o 
social. 
EUA 
o consumo de lou~ utilitaria de porcelana nos EUA foi de 621 milhOes de dolares em 1991, tendo-se 
registado urn crescimento anual da ordem dos 10% nos ultimos anos. Aproximadamente 490/0 deste 
consurno (oi satisfeito pelas importa~Oes (Anexo IX.3) . 
o niImero de produtores nacionais reduziu-se devido aconcorrencia dos produtores estrangeiros~ e a 
forte dependencia face ao mercado interno para onde canalizam cerca de 88% da sua produ~ao(Anexo 
IX. I ). 0 lider destacado em termos de produ~ao e a Lenox, que domina mais de 500/0 da produ~ao 
nacional e se concentra no fine dinerK'are (Anexo IX. 1-2). 
As principais marcas estrangeiras presentes no mercado sao a Noritake (llder japones com showrooms 
em varias cidades), a Royal Doulton (que aposta fortemente no segmento nupciantes, com urn 
marketing agressivo), a Rosenthal (com duas linhas, a Classic e a Studio), a Sakura (com produtos de 
aspecto up-scale a pre~os medios), a Villeroy ( que esta fortemente implantada, tendo pIanos para 
expandir a capacidade produtiva atraves da constru~ao de quatro novas fabricas) e finalmente a 
Wedgwood (que foca tambem no segmento nupciantes, tendo simplificado a linha de produtos 
oferecida). 
Os principais canais de distribui~ao sao: os department stores (representando 30% das vendas totais), 
os hipermercados grossistas (300/0), as lojas especializadas (14%), os supermercados e drugstores 
(70/0) e a venda por catalogo (6% ). A comerciaIiza~o por catalogo funciona atraves de showrooms 
(nos quais ha urn contacto directo com 0 produto antes da compra) e atraves de mail-order (a 
conveniencia para 0 consurnidor com pouco tempo disponivel e a causa da crescente importiincia deste 
canal). Os supermercados, os drugstores e os hipermercados grossistas diferenciam-se pelos pre~os 
baixos, e destinam-se ao medio e baixo segmento. As lojas especializadas ocupam-se do segmento 
medio alto, tern baixo poder negocial e diferenciam-se pelo servi~o ao cliente. Os department stores 
ocupam-se do segmento alto, tern elevado poder negocial e compram directamente aos produtores. 
o segmento com maior peso na lou~a de mesa sao os nupciantes. que consomem essencialmente com 
base em listas de casamento, representando 500/0 das vendas de porcelana de mesa. Nos artigos 
decorativos 0 dominio pertence aos artigos coleccionaveis (edi~Oes limitadas), desempenhando os 
cIubes de coleccionadores urn papel de destaque, dispondo incIusivamente do Collector's Information 
Bureau. 
Os criterios de compra mais importantes na lou~a utilitaria sao, por ordem decrescente de 
importiincia: qualidade/funcionalidade, design e pre~o. Na lou~a decorativa sao: 0 design, 0 pre~o e a 
qualidade os factores determinantes. Em geral pode dizer-se que os consumidores americanos tern 
urna grande preocupa9ao com a manuten~ao da sua imagem pessoal, sendo muito dependentes dos 
estilos de vida que procuram sinalizar, 0 que torna os produtos ceramicos mais sujeitos a moda, 
reduzindo 0 cicIo de vida dos produtos. As preocupa~Oes com a saude publica devido a utiliza~ao de 
substancias toxicas na produ~ao da porcelana sao muito grandes, tendo os principais fabricantes 
europeus sido processados devido autiliza~ao excessiva de churnbo, tendo acordado na sua redu~ao. E 
tambem importante referir a necessidade de oferecer urn elevado servi~o ao cIiente, entregas 
domicilhirias. servi~o de aconselhamento na decora~o, etc. 
Actividade Internacional da Vista Alegre 
A estrategia de internacionaliza~ao da VA assenta em duas marcas, a Vista Alegre (gama alta) e a 
Vista (gamas alta e media). Em termos de canais seguiram duas vias distintas: venda directa a 
compradores estrangeiros (exporta~Oes) e venda atraves de canais de distribui~ao proprios. A 
utiliza~ao de canais proprios permite urn maior controlo do processo por parte da VA, representando 
actual mente cerca de 60% das vendas para 0 ex1erior. E por esta via que a V A podera conseguir 
maiores mar gens de contribui~ao e igualmente, a cria~ao da imagem de marca Vista Alegre no 
exterior. A estrategia de eX"p3nsao da VA passa essencialmente pelo sucesso dos canais de distribui~ao 
proprios. Vamos, portanto, analisar a estrategia seguida nos paises onde a VA introduziu canais 
proprios: Alemanha, Fran~a e Espanha. 
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Espanha 
Em 1987, 0 Grupo Vista Alegre instalou em Espanha uma empresa subsidiaria, a VA-Espana, que 
tern actuado em diversos canais: 
I. 	 Distribui~o atraves de armazenistas regionais, continuamente seguidos pelo pessoal da V A­
Espana, sobretudo ao nivel de produtos da gama media e baixa 
2. 	 Abastecimento directo do retalho especializado (produtos de topo de gama) 
3. 	 Abertura de uma rede de lojas proprias (actual mente duas em Madrid) como vector de cria930 de 
notoriedade 
4. 	 Abertura de comers em todas as lojas da cadeia Corte Ingles, estando ja em funcionamento dois 
na cidade de Barcelona e um em Palma 
A actividade no mercado espanhol foi apoiada pelo Estado portugues atraves da IPE Capital15, que 
detem 400/0 do capital da VA-Espana, desde 0 aumento de capital efectuado em 1993. 
o mercado espanhol constitui actual mente a maior prioridade em materia de internacionaliza~o para 
o grupo V A, havendo a intem;:ao de alargar 0 conceito de mercado interno aPeninsula Iberica. 0 
objectivo estabelecido em termos de quota no mercado espanhol e de 10%, dentro de cinco anos. 
Diversos factores contribuem para tornar 0 mercado espanhol particularmente atractivo: a 
proximidade geografica e afinidades culturais, 0 nivel de rivalidade entre os produtores relativamente 
baixo, ausencia de barreiras a entrada significativas, devido a inexistencia de grandes produtores 
locais e, portanto, de marcas locais de referencia nas faixas de mercado prioritarias da Vista Alegre. 
Por outro lado, de referir que a procura de alta gama e bastante reduzida, devido a Mbitos de consumo 
adquiridos quando 0 mercado espanhol se encontrava fechado ao exterior, uma vez que nao havia 
empresas locais posicionadas na gama alta. Outro aspecto que favorece a posi9ao da V A sao os 
elevados pre90s praticados pelos grandes fabricantes europeus (nomeadamente os alemaes). 
Existe ainda falta de notoriedade da marca VA junto do consumidor, 0 que impede a pratica de um 
price-premium significativo, contrariamente ao que sucede no mercado nacional. 
A VA-Espana, comercializa, para alem do produtos do grupo, 0 Cristal Atlantis da Crisal em regime 
de exclusividade, e os produtos Mottahedeh 16 tamrem em regime de exclusividade para 0 mercado 
espanhol. 
o tipo de for9a de vendas que a empresa possui actualmente, comissionistas independentes, torna 
. dificil 0 seu controlo, a tendencia sera evoluir no sentido da contrata9ao de uma equipa de vendedores 
propria quando 0 volume de vendas 0 permitir. 
Em 1994, as opera90es atraves de canal proprio tiveram um resultado liquido negativo de 90 mil 
contos. 
Outros Palses 
No mercado alemao 0 grupo V A tern utilizado como canal de distribui~o a Kera Prasente, um 
armazenista com instala90es perto de Colonia, adquirido pela Cerexport em 1991. lnicialmente, a 
Kera era uma empresa que apenas vendia lou9a de gres culinario a urn leque limitado de clientes. 
Praticava margens unitarias elevadas, apresentando um baixo volume de vendas e ritmo de 
crescimento. Actualmente. a Kera vende essencialmente IOU9a de hotel e lou~ domestica da marca 
Vista. 
Nos Ultimos anos a Kera tern vindo a alargar 0 seu "raio de ac~o", actuando igualmente nos 
mercados escandinavo, sui90 e austriaco. 
Em 1994, a Kera teve resultados liquidos negativos de cerca de 45 mil contos. 
o mercado frances e um importante destino das e::-.."porta95es na area de neg6cio do tablewarelgi!nvare. 
Por este motivo, constitui uma etapa prioritaria no projecto de intemacionaliza9i1o do grupo, estando 
previsto um controlo progressivo dos canais de distribui9ao. 
o primeiro passo deste processo foi efectuado no final de 1992, com a abertura de um escritorio 
comercial em Paris e a nomea9ao de um "Director Comercial Fran9a" , com residencia local. As 
vendas para este mercado constituem vendas directas das varias empresas do grupo, sendo 0 
seguimento dos clientes feito localmente pelo pessoal da VA Fran9a. 
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Uma vez feito 0 enquadramento da actual situac;ao das actividades internacionais da VA tern de 
avaliar-se 0 trabalho desenvolvido ate ao presente, avaliar as opc;3es tomadas e sempre que necessario 
redefinir 0 modo de actuac;ao. 
Ha que ponderar a escolha dos mercados considerados prioritarios, 0 tipo de presenc;a em termos de 
distribuic;ao nos mercados ex1ernos. a politica de marcas adoptada para a internacionalizac;ao, ... , desta 
reflexao tern de surgir os pr6ximos passos a dar no caminho da internacionalizac;ao da marca Vista 
Alegre. 
3.2 - A Teoria dos Recursos - Uma Apresenta.;ao Retrospectiva 
Breve Retrospectiva 
A visao da empresa como detentora de uma serie de recursos que podem ser utilizados na definic;ao da 
estrategia da empresa, de modo a conferir vantagem competitiva, e relativamente recente. A literatura 
encontra-se ainda num estado de alguma confusao e apresenta urn grande volume de novas ideias. 
Ha uma grande diversidade quanto aos significados de expressOes como: capacidades, recursos, 
competencias e no modo de encarar as relac;Oes entre estes conceitos basicos. 
A perspectiva dos recursos tern sido desenvolvida por varias areas cientificas. desde a economia a 
sociologia, passando pela teoria das organizac;Oes, politica da empresa e estrategia. 
Na area da estrategia a visao baseada nos recursos surge nos anos oitenta, como reacc;ao ao 
en\ciesamento para 0 exterior do paradigma da estrategia competitiva dominante. Os trabalhos de 
Porter (1980) eram as bases deste paradigma, desenhado a partir da organizac;ao industrial, forneciam 
uma metodologia baseada num framework robusto. simples e elegante para a analise da estrategia 
competitiva. Em trabalhos posteriores, Porter (1985) fez a ligac;ao entre os recursos da firma e 0 
ambiente competitivo atraves da ligac;ao da cadeia de valor dos processos de produc;ao a estrategia 
competitiva da firma. Contudo, segundo a visao de Porter, 0 ambiente competitivo permanecia como 0 
vector fundamental da estrategia competitiva. 
Esta abordagem foi criticada por ser demasiado orientada para 0 mercado do produto, de tal forma que 
ignora a relevancia estrategica dos recursos da firma (Barney 1986). Os investigadores comec;aram a 
debruc;ar-se sobre os recursos organizacionais e a encara-Ios como uma base de vantagem competitiva. 
Rumelt (1984) propOs que uma estrategia competitiva fosse formulada partindo dos recursos da firma 
e enmo procurando os produtoslmercados onde eles pudessem ser aplicados. 
Wernerfelt (1984) defende a analise da firma tendo em conta os seus recursos e nao os seus produtos. 
Por oposic;ao aos conceitos de barreiras a entrada e as matrizes de quota de mercado/crescimento 0 
autor propc5e 0 conceito de barreira criada pela posic;ao num dado recurso e sugere as matrizes 
recursos/produtos. As questoes relacionadas com a diversificac;ao das empresas e entrada em novos 
neg6cios sao estudadas atraves da utilizac;ao das matrizes recursos/produtos, passando a firma 
diversificada a ser vista como urn portfoliO de recursos e nao urn portfolio de produtos. 
ltami (1987) salientou que as estrategias de sucesso requerem a utilizac;ao 6ptima dos activos 
invisiveis da firma - os seus recursos baseados em informac;ao. Prahalad e Hamel (1990) realc;aram a 
impomncia das core competencies - aprendizagem organizacional colectiva - para a performance da 
firma. Essencialmente estes investigadores retomaram a perspectiva da analise de oportunidades em 
termos do ambiente competitivo conjugada com os recursos internos. 
Desde enmo tern sido realizado urn volume apreciaveI de trabalho (Barney, 1986, 1991; Dierickx e 
Coot 1989, 1994, Peteraf, 1993). 
Os investigadores na area da estrategia tern sido normativos nas suas tentativas de desenvolver visOes 
te6ricas sobre a ligac;ao entre recursos e estrategia. 0 estado actual de evoluc;ao da teoria carece de 
validac;ao com amostras de dimensao apreciavel, que por sua vez s6 sera possivel quando a teoria se 
apresentar num estado de maior avanc;o em termos de con6eitos e hi¢teses. Para ja, parece que 0 
processo de validac;ao empirica possivel e a analise de casos, que provavelmente ira produzir 
evoluc;Oes ao Divel da teoria. 
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Aspectos distintivos da teo ria 
A perspectiva dos recursos ve a firma como uma organizacao que possuindo uma serie de recursos os 
utiliza para desenvolver as suas actividades~ tendo em vista 0 seu objectivo principal, gerar lucro. 
A firma, e vista como uma organizacao social onde 0 conhecimento e armazenado nas suas regras de 
comportamento, as quais sao constantemente moldadas, preservadas e modificadas. As competencias 
baseadas em conhecimento, sao melhoradas a medida que sao aplicadas (Prahalad e Hamel, 1990) 
dado que sao activos especificos da empresa os quais sao objecto de aprendizagem e mudanca atraves 
da sua aplicacao aresolucao de problemas. 
Existe uma irreverssibilidade nas decis3es organizacionais, e os recursos de uma firma evoluem de urn 
modo que as aquisice;es de recursos no passado condicionam as oportunidades futuras a este nivel. A 
perspectiva dos recursos evidencia a relacao bidireccional entre estrategia e estrutura: nao so uma 
mudanca estrategica conduz anecessidade de uma mudanca organizacional, mas a vivencia passada 
da firma que esta presente na estrutura organizacional e sistemas actuais, determinando as 
oportunidades estrategicas do presente. 
D processo de aquisicao dos recursos pode ser tao complexo que por vezes nem a firma, que possui urn 
dado recurso sabe 0 processo exacto atraves do qual passou a possuir 0 dito recurso. A ambiguidade 
causal pode surgir devida a incerteza tecnol6gica, ou porque 0 processo de aquisicao e urn fenomeno 
socialmente complexo (Rumelt, 1982, Barney, 1989~ Dierickx e Cool, 1989, 1994). Assim, 0 processo 
de aquisicao do recurso pode ser inimitaveL entre firmas ou mesmo dentro da mesma firma decorrido 
algum tempo. 
Uma vez adquiridos os recursos, geram rendas. A imitacao, substituicao e mobilidade dos recursos, 
mesmo que assumidamente imperfeitas, tendem a desgastar essas rendas. Por outro lado, a 
depreciacao dos activos e tambem aplicavel aos recursos, devido a avancos tecnologicos ou a 
mudancas no mercado (Barney, 1986) e produz erosao nas rendas. 
Urn aspecto determinante para a aplicabilidade da teoria e partindo do conjunto total dos recursos da 
empresa fazer a identificacao dos recursos que permitem aempresa deter uma vantagem competitiva 
sustentada. Naturalmente que esta perspectiva operacional se reveste do maior interesse para a 
transposicao da teoria para a aplicacao quotidiana em contex10 empresarial, pois sao esses recursos 
que conferem vantagem sustentada aqueles que devem ser 0 alvo da atencao do gestor. 
Prahalad e Hamel (1990) concluiram que as core competencies sao valiosas, inimitaveis e permitem 
aplicacOes diversas. Barney (1986, 1991) identificou as condicOes necessarias para que urn recurso 
ofereca vantagem competitiva sustentada como: valor, raridade/escassez, inimitabilidade e nao ser 
substituivel. 
Dierickx e Cool (1989, 1994) introduzem a nocao de que 0 mercado dos factores, para aMm de ter 
imperfeicOeS nao e completo, sendo necessario efectuar a acumulacao interna dos recursos nao 
transaccionaveis. Segundo os autores, os activos estrategicos ou criticos sao aqueles que nao sao 
transaccionaveis, nao sao imitaveis e nao sao substituiveis. A sustentabilidade que estes recursos 
conferem esta directamente relacionada com a facilidade com que podem ser replicados, isto e, com a 
possibilidade de acumular urn stock de recursos equivalente. Os autores comparam a estrategia da 
empresa num dado momento com 0 controlo das taxas de "entrada" e "saida" de cada recurso na 
empresa, e a sua rentabilidade potencial com 0 nivel (stock) detido nos varios recursos. 
Num artigo muito orientado para a aplicacao pratica, Grant (1991) reconhece que para urna. 
capacidade sustentada e com potencial de geracao de lucro emergir ela tern de ser duraveL nao 
transparente (inimitavel), nao transferivel (nao movel), nao replicavel e apropriaveL Peteraf (1993) 
identifica as condicOes subjacentes a uma vantagem competitiva sustentada como: heterogeneidade de 
recursos, limites acompeticao ex-post, mobilidade imperfeita dos recursos e limites acompeticao ex­
ante. 
Alguns dos factores citados nao sao mutuamente independentes. Por exemplo, 0 valor de urn recurso 
diminui amedida que este se torna menos escasso. urn recurso e menos valioso e menos escasso se for 
facilmente imitavel. Do mesmo modo, urn recurso transparente e replicavel e a nao transferibilidade 
de urn recurso conduz asua apropriabilidade. 
Algumas das condicOes citadas facilitam urn incremento das rendas, mas nao sao condicOes 
necessarias para a geracao de rendas. A condicao posta por Peteraf da exisrencia de heterogeneidade 
de recursos e no fundo urn pressuposto similar ao conceito de diferenciacao assimetrica de urn 
produto. Os recursos podem ser diferenciados horizontal mente de modo assimetrico, conduzindo a 
rendas diferenciais. Ou alternativamente os recursos podem ser verticalmente diferenciados com 
ex-pectativas assimetricas sobre os seus beneficios. Como resultado, 0 acesso a recursos superiores ira 
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permitir a firma rendas superiores. Contudo, 0 que produz rendas superiores nao e a heterogeneidade 
de recursos per se, mas a escassez dos recursos superiores. A heterogeneidade favorece 0 incremento 
das rendas~ desde que a substitui~o do recurso seja cara. Mas esta nao e uma condir;ao necessaria~ 
pois e possivel obter rendas possuindo apenas recursos homogeneos, desde que eles sejam escassos 
(por exemplo 0 controlo de reservas de petr6leo ou de minas de diamantes). 
Assim, as caracteristicas dos recursos anteriormente citadas nao sao mutuamente exclusivas, nem 
completamente exaustivas. 
A teoria dos recursos embora promissora em termos dos conceitos e perspectiva que introduz 
encontra-se ainda num estado de grande produr;ao te6rica e de alguma confusao. Sao tres as areas 
onde existe maior confusao: na definir;ao dos conceitos envolvidos, nas areas de aplicar;ao da teoria e 
no nivel de analise. 
Relativamente a definir;ao dos conceitos verifica-se que termos como: recursos da firma, capabilities 
organizacionais~ e core competencies sao utilizadas indistintamente e alternativamente. lnicialmente 
surgiram termos como competencias distintivas, tendo posteriormente surgido termos como: recursos 
estrategicos da firma, activos invisiveis, activos estrategicos especificos da firma, core competencies, 
corporate culture, corporate capabilities, organizational capabilities, ... As definir;Oes destes termos 
sao muitas vezes tautol6gicas e quando formuladas de urn modo mais operacional divergem 
substancialmente consoante os autores. Dosi et a1.(1991), definiram core competencies como um 
con junto de ski lis diferenciados, as rotinas e capacidades organizacionais que fornecem a base das 
capacidades competitivas num dado neg6cio. Prahalad e Hamel, por sua vez, interpretam core 
competencies numa perspectiva muito mais estreita, focando principal mente nos recursos humanos. 
Quanto as areas de aplicar;ao da teoria verifica-se que existem autores como Prahalad e Hamel que 
defendem que as core competencies devem ser aplicadas em mwtiplos mercados, autores como 
Rumelt e Barney utilizam a teoria dos recursos para estudar a a sustentabilidade de uma vantagem 
competitiva dentro de um s6 mercado, como alternativa a perspectiva de Porter ( a estrategia dentro de 
uma unidade de neg6cio deve ser orientada com base nos recursos dispomveis e nao com base nas 
oportunidades ambientais). 
Finalmente quanto ao mvel de analise, alguns autores dentro da teoria afirmam que a empresa e a 
unidade de analise relevante e nao ao ruvel da industria. Contudo, outros autores que defendem que as 
rendas podem ser geradas por assimetrias no mercados dos recursos estao implicitamente a exigir 
tambem uma analise ao mvel da industria, dado que de outro modo nao e possivel identificar e 
ex-plorar as assimetrias. 
Metodologia para identifica~ao de recursos 
Kay (1993), faz uma sistematizar;ao coerente e operacional da Teoria dos Recursos, numa perspectiva 
de identificar;ao e avaliar;ao em termos concretos dos recursos de uma dada empresa. 0 autor 
identifica quatro fontes principais de vantagem competitiva: arquitectura, reputa~io, inova~io e 
activos estrategicos. Os tres primeiros factores sao vistos como fontes de capacidades distintivas, que 
dada a perspectiva do autor coincidem com recursos unicos (ou seja especificos da empresa). Numa 
perspectiva mais abrangente, os recursos podem ser vistos como os activos tangiveis ou intangiveis 
que a empresa possui ou controla e que the permitem conceber e implementar estrategias que lhe 
melhoram a eficiencia e efectividade (no fundo, possibilitem uma vantagem competitiva a empresa), 
englobando tambem os activos estrategicos. 
A arquitectura consiste numa rede de contratos dentro ou avolta da firma que vao desde as relar;Oes 
da empresa com os seus colaboradores e das relar;Oes entre estes (arquitectura interna) as relar;Oes que 
a firma estabelece com os seus fomecedores, clientes e mesmo parceiros dentro de um mercado 
(arquitectura e:\.1ema). 0 valor da arquitectura reside na capacidade que a organiza~o tern de 
estabelecer um conhecimento organizacional e rotinas com a flexibilidade necessaria, para responder 
as mudanr;as, permitindo um fluxo de informar;ao aberto e facil. Cada um destes aspectos pode 
transformar-se num activo da firma, 0 conhecimento organizacional e mais valioso que a soma dos 
conhecimentos individuais dos membros da firma, a flexibilidade e capacidade de resposta que se 
estendem a toda a organizar;ao e aos seus membros. 
A arquitectura e algo que para ser dificilmente imitavel e ter um caracter especifico de uma dada 
empresa tern de ser algo que se baseia na capacidade do estabelecimento e manutenr;ao de relar;Oes 
duradouras e de criar um ambiente que seja dissuasivo e penalize comportamentos oportunisticos, ou 
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seja que crie urn etica cooperativa. Trata·se portanto de algo mais do que aquilo 9ue se pode descrever 
por palavras pois de outro modo poder-se-ia pOr por escrito e ser replicavel. A semelham;a do que 
acontece com outros recursos e mais facil manter urna dada arquitectura ja existente do que criar urna 
dada arquitectura bern definida. 
o padrao das rela90es que se estabelecem assentam em contratos muitas vezes implicitos, que 
beneficiam do facto de os participantes actuarem como jogadores nurn jogo continuado e repetido. 
Agindo desta forma, encontram-se respostas superiores a problemas como a coopera~o, a 
coordena9ao e 0 empenhamento. A arquitectura e uma caracteristica das organiza90es. que nao 
assenta na existencia de colaboradores excepcionais, mas sim na capacidade que a organiza9ao tern de 
conseguir que individuos comuns tenham desempenhos e>..1raordinarios devido aos sistemas 
implementados, acultura, .... 
Os contratos tradicionais sao demasiado estreitos e limitativos, nao integrando os comportamentos que 
se baseiam no estabelecimento de contratos implicitos e tacitos assentes na repeti9ao, reciprocidade e 
na interaC9iio repetida. 
A reputa~io e apontada por Kay como a segunda capacidade distintiva primaria. A reputa~o e 0 
mecanismo comercial mais importante para comunicar de forma imediata e segura com 0 consumidor. 
A impormncia da reputa9ao difere de mercado para mercado. Os consumidores informam-se sobre as 
caracteristicas dos produtos de muitos modos diferentes, por vezes aprendem atraves pesquisa ou 
noutros casos atraves da utiliza9ao do produto. A reputa9ao e importante em mercados que vao desde 
o aluguer de autom6veis avenda de servi90s de contabilidade, onde neste ultimo caso 0 qualidade do 
produto s6 pode ser aferida ap6s urn periodo longo de experimenta9ao do produto. Nestes mercados. a 
reputa9ao e dificil e onerosa de obter, mas uma vez alcan93da pode render elevado valor acrescentado. 
Num mercado onde os consumidores possam facilmente certificar-se das caracteristicas do produto 
que estiio a comprar a reputa9ao desempenha urn papel pouco importante, pois se e facil ao 
consumidor avaliar~ por exemplo que urn produto tern qualidade superior, ele e tambem capaz de 
aferir quanto esta disposto a pagar a mais por esse incremento de qualidade, nao deixando margem ao 
vendedor para acrescentar valor ao seu produto devido ao incremento de qualidade. Caso 0 produto 
nao seja facil de analisar por parte do consumidor ele vai estar disposto a pagar nao s6 0 incremento 
de qualidade, mas tambem a garantia que urn dado vendedor the oferece de que esse produto e 
efectivamente de qualidade superior. Este diferencial em termos do que 0 consumidor esta disposto a 
pagar e superior aos custos inerentes a proporcionar 0 myel de qualidade superior, havendo portanto 
cria9ao de valor para 0 vendedor devido areputa9ao. 
No longo prazo a reputa9ao s6 pode ser baseada no fomecimento consistente ao longo do tempo de urn 
dado myel de qualidade esperado pelo consumidor. ao longo de tentativas sucessivas. Assim, os 
mercados dos bens de e>..-periencia de longo-prazo (isto e excluindo aqueles em que ao experimentar 0 
bern se adquire imediatamente toda a informa9ao sobre as suas caracteristicas, ex. urn chocolate novo, 
ou uma cerveja) sao aqueles onde a reputa9ao assume maior impormncia e simultaneamente onde esta 
e mais dificil de conseguir. Tratando-se de urn bern de e>..-periencia de longo-prazo. s6 ao fim de 
bastante tempo de utiliza9ao e que 0 consumidor pode concluir que a qualidade do produto e elevada e 
s6 ao fim de mais tempo ainda e que 0 consumidor pode estar certo de que a qualidade e 
consistentemente elevada. 
A reputa9ao de urn produto deste tipo tende a ser divulgada de modo diferente consoante 0 tipo de 
produto em questiio, caso se trate de restaurantes, espectaculos ou lojas, assuntos sobre os quais sao 
vulgares as trocas de impressOes. por oposi9ao a produtos sanitarios, preservativos, produtos de 
higiene intima ou nalguns paises a servi90s financeiros. 
A reputa9ao e em geral mais facil de estabelecer a companhias que possuem outras fontes de 
vantagem competitiva. A existencia de outra vantagem competitiva e urn sinal de empenhamento num 
dado mercado. A deten9ao de vanta gens competitivas fomece fundos para investir em reputa9ao no 
futuro. As empresas tendem sempre a acelerar 0 estabelecimento da reputa9i!o e existem dois modos 
para promover a reputa9i!o: fazendo promessas crediveis relativamente aqualidade do produto (que 
tenham custos elevados para a firma caso se venha a verificar que estas nao sao verdadeiras), 
efectuando demonstra90es publicas crediveis de empenhamento num dado mercado numa perspectiva 
de longo prazo. Os mecanismos vulgarmente utilizados para alcan9ar este objectivo incluem: ofertas 
de lan9amento, fomecimento de garantias por prazos fixados, politicas de reembolso em caso da nao 
satisfa9ao do cliente, investimentos substanciais em publicidade e campanhas de lan93mento, 
constru9i!o de uma reputa9ao associada a outras ja bern enraizadas num dado mercado. 
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Urn dos modos muitas vezes utilizado para consoli dar ou iniciar a cria~o de uma reputa9ao e a 
utiliza9ao de personalidades conhecidas para fazer a publicidade do produto em quesmo. Este 
processo, embora nao se baseie na maior parte das vezes no· conhecimento profundo do produto por 
parte das personalidades utilizadas na divulga930 tern uma componente 16gica e racional, que se 
baseia no facto de ser imprescindivel a personalidade a existencia de urn determinado myel de 
veracidade nas suas afirma90es, pois de outro modo 0 seu valor como divulgadores decresce e 
comprometem as suas possibilidades futuras com outros patrocinadores. A liga9ao da imagem publica 
da personagem com os atributos do produto, mesmo nos casos em que essa liga930 e aparentemente 
tenue, e explorada atraves de rela90es implicitas e subconscientes. 
Existem, lJO entanto, outros processos para divulgar, eX]l3Jldir a reputa93o, como sejam a associa930 a 
reputa9ao detida pela marca, ou empresa noutras areas para as quais a associa9ao a marca seja de 
algum modo relacionada, produzindo vantagem. Veja-se a ritiliza930 da reputa930 detida pela BMW 
ao myel da constru930 de carros no comercio de motos ou de roupas desportivas. Ao associar-se urna 
forte reputa930 detida no core business de uma empresa a urn neg6cio marginal dessa mesma 
empresa, esta apartida a garantir-se que 0 myel de qualidade nesse novo produto sera similar ao dos 
produtos anteriormente comercializados pela marca, pois nao e do interesse da empresa danificar a 
reputa930 detida no seu neg6cio fundamental. 
A reputa93o, dado ser dificil e dispendiosa de estabelecer e natural mente tida como urna area de 
investimento em manuten930. Na realidade s6 e compensat6rio manter a reputa930 quando esmo 
reunidas duas condi90es, quando e pago urn premio pelo facto de ser conhecido como fomecedor de 
qualidade elevada (e este premio e superior ao custo de fomecer 0 myel de qualidade pretendido, urn 
exemplo tipico e 0 caso dos medicos. em que os custos sao aproximadamente os mesmos quer se trate 
de urn born ou mau profissional) e quando vai haver interac90es repetidas (pois sempre que se preve 
que haja apenas urna interac930 0 melhor modo de jogar e sempre iludir a outra parte). 
A reputa930 pode perder valor, urn dos modos em que se verifica a sua desvaloriza930 surge quando e 
introduzido urn padrao (medida) de qualidade independente, que reduza a importiincia das garantias 
fomecidas por urna determinada marca. 
A ino"a~ao e segundo Kay a terceira fonte de capacidades distintivas numa empresa, apesar de muitas 
vezes as empresas nao terem a capacidade de obter vanta gem competitiva baseada na inova930. Por 
vezes 0 que parecem ser os frutos da inova930 sao no fundo as consequencias da existencia de uma 
dada arquitectura na empresa que estimula urn processo de inova930 continua (arquitectura capaz de 
gerar inova930), ou que permite a implementa930 da inova930 de urn modo particularmente eficaz 
(arquitectura capaz de se apropriar da inova930). 
o processo de inova93o envolve interaC90es complexas entre firmas, sendo tipicas duas situa90es, 
numa delas 0 inovador pode proteger-se atraves da utiliza930 de patentes, a outra prende-se com a 
necessidade de impor standards tecnicos comuns (pois para permitir a apropria930 e sustentabilidade 
das rendas uma inova~o tern de conseguir impor-se como tecnologia padr30 pois em muitos casos em 
que isso n30 e conseguido uma tecnologia inferior pode permitir maiores ganhos por estar implantada 
como standard no mercado). 
Existem numerosos exemplos de companhias que introduziram tecnologias que hoje sao standard e 
que no entanto foram incapazes de se apropriar das rendas associadas (a EMI, uma companhia 
inglesa, foi pioneira na televisao, lider em computadores, introduziu uma tecnologia de scaner que 
revolucionou a radiologia e hoje apenas esta no neg6cio ao myel dos equipamentos musicais). 
As maiores dificuldades relativamente ao estabelecimento de uma vantagem competitiva baseada na 
inova930 tern tres aspectos: 
- a inova930 e por natureza urn processo caro e incerto, mesmo quando a inova930 tern como 
resultado urn sucesso tecno16gico pode n30 vir a ser lucrativa. 
- 0 processo de inova930 e dificil de gerir e requer ski lis especiais, 0 mesmo acontecendo com 
o controlo da inova9ao nas firmas para as quais a sua posi~o no mercado n30 se baseia na 
sua tecnologia. 
- os resultados da inova930 sao dificeis de apropriar. Os resultados da inova93o tern de ser 
protegidos dos competidores, dos fomecedores e dos clientes, e podem ainda ser captados 
apenas por grupos dentro da firma e nao pela pr6pria organiza93o. 
o problema da apropriabilidade da inova930 prende-se com a facilidade de replica930 que se verifica 
na maior parte das inova95es. Formas de protec93o como as patentes e as leis que protegem os direitos 
de autor sao. formas que a sociedade encontrou para protegerem 0 inovador (pois e do interesse geral a 
protec~o deste na medida em que caso contrario se faz desaparecer 0 incentivo para a continua~o da 
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introdu9&o de inova~Oes). 0 problema que muito vulgarmente se enfrenta e a dificuldade em proteger 
por estes meios uma parte significativa das inova~Oes (veja-se 0 caso das inova~Oes nos bens de 
consumo ou nos servi~s financeiros). Mesmo nos produtos onde este tipo de mecanismos funciona 
existem ainda problemas complex os, veja-se 0 caso dos produtos farmaceuticos~ onde por vezes se 
"contornam" patentes, introduzindo modifica~Oes menores ao myel da estrutura molecular das 
substancia, mantendo 0 mesmo tipo de actua9&o. Outro processo de protec9&o para alem da protec~ao 
legal e a MO divulga~ao da inova9&o. Este processo e poucas vezes utilizavel, na medida em que 
muitas vezes a apropria~ao do valor da inova~ao depende da sua comunica9&o aos consumidores (0 
que implica a divulga9&o aos restantes interessados), noutros casos a inova9&o mesmo que mantida em 
sigilo MO resiste a uma investiga9&o dos competidores sobre 0 produto comercializado. 
Urn outro processo que permite a apropriabilidade do valor da inova9&o e a estrategia, disto e exemplo 
o walkman da Sony, que apesar de ser facilmente imitavel por outros fabricantes de electronica a Sony 
teve a capacidade de se manter na lideran~ deste tipo de produto. 
De um modo geral transformar a inova9&o numa vantagem competitiva e mais facil quando existem 
simultaneamente outras capacidades distintivas, como por exemplo reputa9&o e inova~ao ou inova~ao 
e arquitectura, .... , sendo as duas referidas combina~s de recursos com elevado potencial. Tome-se 0 
exemplo do sector finan~iro, onde poucas sao as inova~s que nao podem ser rapidamente imitadas, 
mas as diferen~as tipicamente existentes ao mvel da reputa9&o das institui~s conferem grandes 
diferen~s ao valor da inova9&o como fonte de vantagem competitiva. Produtos inovadores nesta area 
podem levantar receios e nao ter grande sucesso caso nao estejam acompanhados por uma reputa~ao 
solida. que dissipe os receios trazidos pela inova9&o. 
Quanto as inova~s que requerem 0 estabelecimento de um standard verifica-se que no medio prazo a 
tendencia e para apenas um dos standards sobreviver, ainda que muitas vezes MO tenha qualquer 
vantagem a myel tecnologico, bastando apenas em muitos casos que seja convic9&o dominante de que 
esse sera 0 modele que ira prevalecer. Relativamente a este aspecto ha dois elementos fundamentais, a 
rapidez com que se alcan~ uma base instalada e a credibilidade do vendedor. Tomando 0 exemplo 
dos dois sistemas de video gravadores, 0 VHS da NC e 0 Betamax da Sony, verificou-se que a 
estrategia da Sony, partiu do principio errado de que a sua dominancia no mercado profissional do 
video the iria garantir uma dominancia no mercado nao profissional. A estrategia da NC, baseada 
numa politica aberta da atribui9&o de licen~as, assegurou um estabelecimento mais rapido deste tipo 
de equipamentos obtendo assim uma base instalada antes da Sony . 
. A rela~ao forte que existe entre a arquitectura e a inova~ao pode ser, como se referiu, de dois tipos: 
uma arquitectura que permite a firma gerar continuamente uma serie de inova~Oes, ou quando a 
arquitectura da firma the permite adoptar de modo rapido e eficiente tecnologia inovadora dispomvel 
no mercado. 0 primeiro tipo de arquitectura (arquitectura dirigida para a inova9&o) gera vantagem 
competitiva sustentada na medida em que, uma serie continua de inova~ao em que cada uma confere 
apenas uma vantagem competitiva com uma dura9&o relativamente curta, se transforma numa 
vantagem sustentada uma vez que 0 processo nao e interrompido. No segundo caso, temos uma 
arquitectura dirigida a apropria~ao da inova~ao. 
As arquitecturas dirigidas para a inova9&o, sao caracteristicas de empresas de electronica, da industria 
farmaceutica, de desenvolvimento de software, etc, ou seja, empresas onde a tecnologia e central a 
deten~ao de vantagem competitiva. Tipicamente nestes casos a estrutura da organiza9&o e informal, as 
estruturas de remunera~ao sao pouco verticalizadas e, principalmente, indexadas a performance da 
organiza9&o como um todo (em vez de dependerem estritamente da performance individual). Existem 
tambem processos de difusao da informa~ao rapidos e a myel global sendo os sistema de resposta da 
empresa extremamente rapidos (cultura da empresa pouco burocratica). Empresas como a Hewlet­
Packard ilustram bern 0 tipo de arquitectura que se acaba de descrever, onde a constante cria~ao de 
produtos inovadores permite a perpetua9&o da vantagem competitiva. 
o valor da inova9&o depende fortemente do tipo de indUstria que se considere, tomando 0 caso das 
firmas na area financeira torna-se evidente que a ausencia de inova9&o pode destruir a vantagem 
competitiva, mas a deten9&o de uma grande capacidade de inova~ao so por si nao pode tomar um 
banco pouco eficiente, num banco com grande vantagem competitiva. Por vezes verifica-se que as 
firmas numa situa~ao de redu~ao da sua vantagem competitiva tentam recorrer a inova~o como forma 
de superar as suas debilidades noutras areas, isto passa-se em industrias onde este tipo de recurso MO 
e central ao neg6cio. 0 resultado tipico destas a~Oes e 0 fracasso, pois as vantagens adquiridas com 
base em inova9&o sao frageis e de um modo geral incapazes de colmatar as debilidades noutras areas. 
Este tipo de actua9&o tern side observado quando a tecnologia e "ista como a forma de responder a 
competi~aode baseada em baixos custos (de paises com mao de obra barata). Os exemplos podem 
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encontrar-se em indUstrias como a indUstria de produ~o autom6vel britanica ou a indUstria europeia 
de cutelaria onde a introducAo de inova~o niio apropriavel nao conseguiu superar as desvantagens 
competitivas. 
Numa outra vertente, a base de vantagem competitiva de algumas firmas e em muitos casos a posse de 
acthros estrategicos. Segundo Kay, os activos estr(itegicos conferem vantagem competitiva a uma 
empresa como resultado da posi\=ao que esta ocupa no mercado e niio resultam de caracteristicas 
imicas especificas dessa empresa. Trata-se de uma fonte de vantagem que niio e especifica de urna 
dada empresa, ou seja, se uma outra empresa estivesse na mesma posi\=ao obteria uma vantagem 
similar. Os activos estrategicos podem resultar de tres situa\=Oes: da existencia de urn monop6lio 
natural, da realiza~o de investimentos que deem origem a uma estrutura de custos particularmente 
competitiva (sunk costs), ou da existencia de mecanismos de regulamenta~o e atribui~o de licen\=as 
que condicionam 0 acesso a esse mercado. 
A deten\=ao de recursos por parte de uma empresa permite-lhe produzir a custos inferiores aos seus 
competidores, ou aumentar 0 valor dos seus produtos de modo a coloca-la em vantagem face aos seus 
rivais. Os recursos sao 0 resultado de determinadas caracteristicas da organiza\=ao que Ihe sao 
especificas - a sua arquitectura, a sua reputa~o ou 0 seu sucesso ao nivel da inova~o. Quando a 
empresa possui activos estrategicos ela esta em vantagem face aos seus competidores, ainda que nao 
tenha a capacidade de produzir a custos inferiores ou de aumentar 0 valor dos seus produtos. 
A existencia de urn monop61io natural, e urn dos activos estrategicos considerados e surge quando 
existem economias de escala ou 0 mercado e demasiado pequeno para que outro competidor se sinta 
tentado a entrar nesse mercado pois niio conseguiria dimensao eficiente. Numa boa parte das 
industrias os monop6lios naturais foram desaparecendo a medida que ocorreu a globaliza~o da 
economia e passou a ser possivel ter acesso a mercados extemos de modo facil passando a dimensao 
do mercado domestico a ser urn factor marginal. Restam contudo ainda alguns monop6lios naturais, 
ao nivel da constru\=ao de aeronaves (onde 0 mercado mundial nao comporta mais do que urn numero 
muito reduzido de competidores), ou mais vulgarmente no fomecimento de servi\=os de electricidade, 
gas. telefone, redes viarias, transporte ferroviario, ... , onde a duplica~o das infraestruturas, para 
permitir a existencia de mais do que urn fomecedor cria duplica\=Oes de custos impossiveis de suportar 
com as receitas correspondentes. A outra dimensao. existem quase sempre monop6lios naturais 
quando 0 produto e preferencialmente adquirido numa vizinhan\=a limitada e onde a dimensao do 
mercado comporta apenas urn fomecedor. Outra situa\=ao em que se verifica a existencia deste tipo de 
monop6lio surge quando a firma preenche urn nicho de mercado muito estreito. 
A deten~o de urn monop6lio natural pode tomar-se urna vanta gem competitiva muito mais 
sustentavel se for acompanhada por vanta gens baseadas em sunk costs. 0 facto de a empresa ja estar 
presente no mercado e de ter tido a oportunidade de eXl'lorar economias por ter feito urn determinado 
percurso ao longo da curva da experiencia sao exemplos deste tipo de custos. 0 estabelecimento de 
uma firma num dado mercado requer a realiza~o de uma serie de investimentos que sao de algum 
modo "irrecuperaveis", a constru\=ao da fabrica, a forma~o dos colaboradores, 0 desenvolvimento de 
uma rede de distribui~o. 0 estabelecimento de uma reputa\=ao junto dos seus clientes, .... 
De urn modo geral as industrias que sao capital intensivas (como a industria cimenteira ou a produ\=ao 
de electricidade) tern elevados sunk costs, contudo M excep\=Oes como sejam a industria de transporte 
aereo, pois neste caso existe urn mercado muito activo para a coloca\=ao de equipamentos ja utilizados. 
A deten~o de uma vantagem competitiva baseada na atribui~o de licen\=3s ou na protec~o criada 
por ambientes regulatorios tern vindo a ser progressivamente mais rara na medida em que M uma 
tendencia crescente para a desregulamenta\=ao dos mercados e para a sua liberaliza~o. Existem, no 
entanto. ainda nurnerosos exemplos de forte interven\=ao govemamental em muitos sectores, em 
especial aqueles com caracteristicas de monop6lio natural, como sejam as comunica\=oes, 0 
fomecimento de electricidade, 0 transporte ferroviario, em especial nos paises europeus. 0 peso da 
interven\=ao do estado tern vindo a diminuir, atraves da privatiza\=ao de muitos sectores (de modo total 
ou parcial) com 0 consequente aumento da competi~o nessas industrias e com substanciais ganhos 
para 0 utilizador final (e frequentes mudan\=as radicais dos resultados das empresas, passagem de 
situa~Oes de lucro elevado para algum prejuizo). 
Relativamente a este tipo de suporte de vantagem competitiva M que referir que a estrategia das 
empresas e extremamente dependente da evolu\=ao dos enquadramentos politicos e que a vantagem se 
pode considerar bastante volatil. 
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3.3 - Analise da Estrategia da VA aLuz da Teoria dos Recursos 
Quais as capacidades distintivas que 0 gl1lpo VA possui? 
Numa industria onde a competic;ao e tao intensa, onde existe urn numero significativo de empresas 
com marcas internacionalizadas~ ou seja com reputac;ao estabelecida num grande numero de 
mercados, pode colocar-se a questao: "Em que vantagens pode 0 grupo VA basear a 
intemacionalizac;ao da marca? Qual 0 grau de sustentabilidade dessas vantagensT Desta discussao 
surge naturalmente uma identificac;ao dos pontos fortes do grupo VA, que podera ser estruturada 
segundo uma perspectiva de recursos unicos da empresa~ avaliando ate que ponto esses recursos 
conferem uma vanta gem sustentada. 0 conceito de sustentabilidade defendido por Dierickx e Cool 
(1989) assenta na dificuldade dos competidores conseguirem deter urn stock de urn determinado 
conjunto de recursos que lhes confira uma posic;ao competitiva similar. Os autores identificam tres 
modos atraves dos quais os competidores podem alcanc;ar essa posic;ao competitiva: adquirindo os 
recursos em que assenta a vantagem competitiva, acumulando internamente os referidos recursos ou 
substituindo os recursos de modo a que os recursos dos competidores se tomem obsoletos. A aquisic;ao 
dos recursos nem sempre e possivel na medida em que existem recuTSos nao transacionaveis. A 
acumulac;ao interna dos recursos esta dependente de aspectos como deseconomias de compressao 
temporal, efeitos de massa critica, interligac;ao entre os recuTSOS, erosao dos recursos e ambiguidade 
causal. Quanto asubstituic;ao de recursos e mais dificil de avaliar. representando no entanto, urn risco 
mais elevado para a empresa que possui os recursos, na medida em que pode tornar obsoleto todo 0 
seu stock de recursos. 
A discussao da sustentabilidade dos recuTSOS identificados na V A pode basear-se neste conceito 
colocando questoes como: "0 que sera necessario a urn competidor para poder replicar esse recurso? 
Que competidores estarao mais bern posicionados para 0 fazer? Sera facil ao competidor identificar os 
inputs necessarios ao resultado pretendido? Quanto tempo sera necessario para replicar 0 recursoT 
A identificac;ao dos recursos fez-se atraves da sistematizac;ao proposta por Kay. Ap6s uma analise 
sistematica e exaustiva dos eventuais recursos da VA e da avaliac;ao da sua sustentabilidade, conclui­
se que numa perspectiva de recursos unicos as maiores fontes de vantagem competitiva sustentada da 
Vista Alegre sao ao nivel da reputac;ao e arquitectura: 
• Reputac;ao no mercado portugues 
• Know-how de produc;ao e vanta gem de custos 
• Design 
• Lideranc;a em quota de mercado a nivel nacional 
Estas conclusoes. como se disse. resultam da analise exaustiva de todas as fontes de recursos 
identificadas por Kaye da avaliac;ao da respect iva sustentabilidade desses recursos, que seguidamente 
se apresenta. 
,... Inovacao 
A nivel das tecnologias de fabrico a capacidade de inovac;ao passa pelo desenvolvimento da tecnologia· 
dos decalques, por forma a obterem-se cores inovadoras nesta tecnologia (ou seja procurando 
reproduzir em decal que certas cores apenas possiveis na pintura a mao). A VA possui know-how 
nesta area devido a integrac;ao da InterdecaL nao detendo contudo a V A nesta area uma vantagem 
sustentada devido aimitabilidade do recurso. 
As inovac;oes a nivel da produc;ao sao mais dificilmente imitaveis devido a problemas de ambiguidade 
causal. Contudo, os recursos detidos pela VA nesta area sao modestos (contribuindo para tanto a 
aquisic;ao dos equipamentos no e)..1erior, e 0 estado de maturidade da tecnologia de produc;ao da 
porcelana). 
,... Reputacao 
Dos recursos unicos da Vista Alegre, 0 primeiro e principal, e sem duvida a imagem de marca no 
mercado portugues. A este nome sao associados aspectos como prestigio, qualidade, tradic;ao e ate 
mesmo urn ~rto patriotismo (na medida em que eurn produto genuinamente portugues de elevada 
qualidade, algo que nao passa de moda). 
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Esta e provavelmente a area na qual 0 grupo possui 0 maior stock de recursos. No mercado intemo a 

VA ea empresa com imagem de marca mais forte e a marca com maior valor na area da porcelana. 

Mais ainda. as porcelanas Vista Alegre integram 0 grupo dos produtos que simbolizam a produc;ao 

portuguesa de qualidade~ sendo este aspecto evidenciado pelo facto de ser utilizada nos presentes 

oferecidos pelo Estado Portugues. 

Parte desde activo deve-se apresen~a no mercado portugues desde M cerca de 170 anos, que eum 

periodo suficientemente longo para criar raizes profundas e tradic;ao de utiliza~ao na maior parte das 

familias portuguesas de todas as classes sociais. Trata-se de um recurso dificil de replicar noutros 

mercados, em que 0 know-how da constru~ao da marca no mercado nacional nao parece trazer grande 

vantagem para a implementac;ao a myel intemacional. 

A reputac;ao no mercado nacionaL reflecte-se na lideran~a em termos de quota e no facto de ser a 

empresa nacional que cobra 0 price premium mais elevado. 

Nos mercados internacionais a reputa~ao da VA esta divulgada a publicos muito restritos. Assim, 0 

facto de estar presente em lojas de elevado prestigio a myel internacionaL em museus e em numerosas 

col~s particulares, nao confere valor amarca em termos do consumidor comum nesses paises. 

A existencia de consumidores de grande prestigio e projec<r3o mundial, como sejam as casas reais, a 

OND, ... sao recursos que a empresa possui, sem que, ate ao presente os tenha utilizado como forma de 

aumentar as rendas nos mercados ex1emos. 

Estes recursos sendo importantes para a intemacionaliza~ao da empresa, nao permitem s6 por si a 

capta~ao de valor, requerem investimentos na area da comunica~ao e marketing, mas sao activos 

fundamentais para a constru~ao da marca. Relativamente a sustentabilidade destes recursos, pode 

dizer-se que colocam a VA ao mvel dos maiores produtores mundiais (que tambem possuem este tipo 

de recursos). A comunica~ao e di\'ulga~ao destes recursos ao consumidor intemacional seria "ideal" 

sob a perspectiva da VA, correspondendo a passar do anonimato ao estrelato, mas ira ser um processo 

lento e com elevadas necessidades de investimento. 

Numa outra vertente. a reputa~ao da VA junto aos concorrentes a myel europeu eum recurso que a 

VA tem explorado atraves das actividades de sourcing que tern desenvolvido. Este recurso podera 

tambem ser explorado noutras 6pticas~ como sejam a possibilidade do estabelecimento de alian~as 

para penetrar em novos mercados. para partilhar actividades de I&D, estabelecer novas instala~Oes 






• Arquitectura Ex1ema 
A VA tem liderado 0 mercado nacional por um periodo de tempo muito longo, 0 que introduziu tra~os 
fortes na cultura da empresa comparaveis a actua~ao de um monopolista num mercado. Assim, 0 
papel das necessidades do consumidor em termos de design e tOOos os aspectos do servi~o ao cliente 
tem vindo a ser introduzidos recentemente e integrados na actua~ao do grupo, 0 que e tambem 
consequencia da evoluc;ao do grupo de uma perspectiva estritamente industrial para uma estrategia 
que privilegia a intervenc;ao na area da comercializa~ao. 
A rede das lojas VA permitiu un1 contacto muito mais pr6ximo com 0 consumidor final, existindo 
actual mente uma maior voca~ao para atender as necessidades do cliente por parte da VA. A 
proximidade ao consumidor final eum recurso imitavel embora a VA possa ter alguma vantagem 
devida aassocia~ao deste recurso com a deten~ao de uma reputa~ao de qualidade e prestigio. 
A imagem institucional da empresa pode constituir motivo de vanta gem no esfor~o de 
intemacionaliza~ao da VA, quer ao myel da atrac~ao de parceiros de reputa~ao ao myel nacional 
(para por exemplo construir redes de lojas "pr6prias") quer ao myel da capacidade para capta~ao de 
apoios estatais e de myel comunitario. Estes Ultimos aspectos referidos, embora nao possam ser 
considerados vantagens competitivas sustentadas, podem ser certamente fonte de vantagem 
competitiva!? 
A myel da arquitectura ex1ema, M ainda que analisar as rela~Oes da VA com os seus fomecedores, 
que evidenciam algum esfor~o de integrac;ao. As participa~Oes no capital de empresas produtoras de 
caulino e 0 controlo da produ~ao de decalques sao exemplos desta tendencia. Estes aspectos da 
rela~ao com os fomecedores. nao conferem uma vantagem muito significativa, na medida em que 
podem ser replicados com alguma facilidade pelos competidores. 
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• Arquitectura Intema (Estrutura e Cultura) 
Uma analise da estrutura do grupo resultante da fusao e do seu funcionamento permite-nos conduir 
que esta implementado urn sistema de gestilo que garante a coerencia de objectivos entre as varias 
empresas do grupo e que a fusao entre os dois grupos funciona de facto. 
A constitui~o de conselhos de administrac;ao de cada urn dos grupos: VA e Cerexport, com elementos 
comuns foi urn modo eficaz de evitar as disputas de poder e peso entre os grupos. A centralizac;ao da 
defini~o das politi cas de produc;ao, comercial e de marketing para todas as empresas do grupo 
constituem a imica forma razoavel de explorar as sinergias geradas. Finalmente, 0 sistema de reuniOes 
regulares, entre a gestfio das empresas do grupo e a administra~o, bern como as reuniOes cruzadas 
inter-empresas parecem fundamentais para a cria~o de urna cultura "uniforme" entre as empresas 
dos dois grupos. 
Uma questilo que pode levantar-se e "Que tipo de iniciativas poderiam contribuir para 0 
fortalecimento de urna cultura imica? Como se pode usar este processo de socializac;ao J*lra moldar a 
cultura do grupo V AlCerexportT' Parece-me evidente que a criac;ao de equipas constituidas por 
elementos das varias empresas do grupo para 0 desenvolvimento de projectos comuns, em areas 
consideradas criticas para 0 grupo, nomeadamente 0 desenvohimento de projectos na area da 
qualidade, 0 desenvolvimento das tecnicas de logistica a implementar no ambito da centraliza~o do 
armazem~ ... , contribuiriam para a criac;ao de uma cultura mais "uniforme" e eventual mente para se 
construir urna cultura do grupo e nao urn con junto de empresas com "arias culturas. 
Ha que ter em mente que 0 grupo hoje existente V AlCerexport integra duas empresas com culturas 
muito diferentes, sendo urn objectivo da actual administrac;ao conciliar os aspectos positivos de cada 
cultura. Assim, pretende-se introduzir na V A caracteristicas de maior autonomia e rapidez de decisao, 
que sao trac;os vincados da cultura do grupo Cerexport. Paralelamente pretende-se preservar aspectos 
como a dedicac;ao a empresa e un1 certo orgulho que se constata na maior parte dos funcionarios da 
VA, que sao caracteristicas muito vincadas na cultura tradicional da VA. 
Ao nivel da cultura da empresa, sem duvida que a empresa do grupo com uma cultura empresarial 
mais forte e a Fabrica de Porcelanas da Vista Alegre, 0 que esta relacionado com aspectos como a sua 
"idade", todo 0 conceito subjacente a construc;ao do complexo produtivo e infra-estruturas 
complementares. A forte cultura existente e determinante para 0 desenvolvimento das actividades de 
pintura a mao e para 0 trabalho de design e concepc;ao de produtos, que esta centralizado nesta 
unidade. sendo urn recurso muito dificil de replicar. 
Pode discutir-se a impormncia da cultura na posic;ao que a V A tern actual mente no mercado 
portugues. Nao e evidehte que hoje este seja urn factor determinante, mas aparentemente, ao longo do 
tempo foi determinante para se alcanc;ar essa posic;ao. 
o grupo esta desde ha algum tempo a sofrer modificac;Oes profundas, relacionadas com 0 aurnento de 
dimensao devido a fusao. e tamrem com a transformac;ao de urn grupo basicamente industrial e 
exclusivamente com vocac;ao de produc;ao para urn grupo com forte actividade comercial e onde 0 
marketing passou a ocupar urn papel determinante. Estas alterac;Oes provocam natural mente alguma 
turbulencia ao nivel da cultura da empresa, que poderao ser utilizadas para introduzir novos trac;os 
necessarios as novas ambic;aes do grupo. 
• Arquitectura Intema (Competencias) 
~Produ~o de qualidade a baixos custos 
Apesar de nao dispor de informac;ao comparativa de custos de produc;ao entre a V A e os grandes 
produtores europeus, pode concluir-se a cerca da existencia desta capacidade. A evidencia de que 0 
grupo possui vantagem de custos ao nivel da produc;ao reside no facto de 0 grupo desenvolver 
actividades de subcontratac;ao para grandes produtores europeus. Estes contratos nao sao urna 
actividade esporadica, tendo pelo contrario durac;ao de alguns anos, 0 que confirma alguma 
sustentabilidade a este recurso. Analisando contudo as afirmac;aes dos responsaveis pelo grupo, esta 
vanta gem tern urna sustentabilidade relativamente limitada, estando ameac;ada a prazo pela 
concorrencia dos produtores asiaticos e do leste europeu. Actualmente estes produtores tern ja a 
capacidade de produzir porcelanas de menor qualidade a prec;os extremamente baixos, no entanto 
ainda nao desenvolveram 0 seu know-how de produc;ao por forma a conseguir porcelanas de elevada 
qualidade. A vantagem de custos da VA ira resistir ate que os produtores asiaticos e de leste 
desenvolvam estas competencias. 
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~Pintura amao 
Esta capacidade e muito dificil de replicar, pois e fruto do investimento ao longo de muitos anos na 
Escola de Pintura e Desenho da VA. Os grandes produtores europeus ja nao possuem actualmente este 
tipo de recurso, pois os custos do produto final eram de tal modo elevados que nao havia mercado. 
Surge, enrno a quesrno: ~~Podera a VA basear a sua internacionaliza~o neste tipo de recurso?" Trata­
se de urn recurso que enfrenta 0 risco de ser substituido pela tecnologia dos decalques, urna vez que 
existem actualmente decalques que simulam a pintura amao com grande perfei9ao, de forma a que s6 
peritos podem fazer a identifica93:o. Ainda que este recurso nao fosse amea9ado pela substitui9ao, a 
vantagem que poderia conferir e reduzida porque a capacidade de produ9ao da VA e limitada e por 
outro lado 0 niunero de potenciais consumidores e pequeno devido ao elevado custo do produto. 
Adicionalmente. os produtos pintados amao nao preenchem os requisitos actual mente exigidos pelo 
consumidor quanta a facilidade de utiliza9ao (nao podendo ser lavados a maquina ou utilizados no 
micro ondas). 
Concluindo, embora este recurso nao possa ser utilizado directamente na intemacionaliza9ao, pode ser 
utilizado como argumento de constru~o da marca. constituindo urn elemento de diferencia9ao face as 
restantes marcas. 
~Design 
A VA ap6s a abertura do mercado portugues passou a renovar mais rapidamente as suas linhas de 
produtos. Este comportamento coincidiu com 0 aparecimento de urna maior variedade de modelos e 
com a tendencia para a compra de urn maior numero de servi90s ao longo da vida dos consumidores. 
A capacidade de inova9ao da VA e reconhecida, quer ao myel do design quer ao myel do produto. A 
participa9ao anual na Feira de Frankfurt tern contribuido para a divulga93:o da capacidade inovadora 
da VA sendo 0 stand da VA considerado dos mais inovadores. 
A politica adoptada em materia de design pela VA procura conciliar as tendencias actuais a myel 
intemacional com a preserva93:o de urna personalidade portuguesa. A integra9ao das tendencias 
intemacionais e feita at raves da participa9ao da equipa em feiras intemacionais nas areas da moda. 
tex1il lar e natural mente tambem em feiras da especialidade. A preserva93:o do caracter portugues do 
design e feita atraves da pesquisa de motivos antigos nacionais, em museus e outras fontes. A este 
myel e especial mente importante 0 motivo Companhia das Indias, pois a VA e 0 Unico fabricante a 
mvel mundial a produzir actual mente estes servi90S. A faian93 nacional tamrem tern motivos que 
dada a sua originalidade tern tido grande aceita9ao nos mercados intemacionais. 
Este pode ser urn elemento de diferencia~o com importancia, desde que seja associado a imagem de 
marca a desenvolver a myel intemacional (pois no mercado intemo esta associa~o esta muito clara 
na mente do consumidor). 
N a area do design 0 aspecto que parece mais deficiente e a integra93:o da informa93:o do mercado 
(reac9ao do consumidor) relativa aos novos modelos a introduzir, pois apesar de se fazer a 
monitoriza93:o cuidadosa da aceita93:o dos modelos introduzidos nas lojas Vista Alegre, a integra~o 
das preferencias do consumidor nao e feita antes do produto ser colocado no mercado. 
A VA tern grande capacidade de inova~o ao myel do design, no entanto esta capacidade e facilmente 
imitavel, sendo os mecanismos de prote~o de propriedade muito ineficazes nesta indUstria. 
Existem outras competencias que a VA possui, como sejam a oferta de urna gama completa, a 
flexibilidade da capacidade produtiva, produ~o dos decalques, ... , que devido asua imitabilidade estes 
recursos nao podem ser considerados fonte de vantagem competitiva sustentada. Outros recursos que a 
VA esta a desenvolver, como sejam a eficiencia das actividades de logistica e 0 fomecimento de urn 
elevado servi90 ao cliente, poderao vir a ser fonte de vantagem, contudo, dado 0 stock limitado que a 
VA possui actualmente neste tipo de competencias, estas nao sao de momento fonte de vantagem . 
.. Activos estrategicos 
Sob 0 ponto de vista de activos estrategicos 0 grupo tern uma situa~o muito menos vantajosa do que 
antes da aboli~o das barreiras alfandegarias. 0 facto de Portugal ter sido no passado urn mercado 
fechado, fun,cionou para a VA como urn activo estrategico nessa altura, pois criou as condi90es para 
que a empresa actuasse quase como urn monopolista no segmento alto, uma vez que internamente nao 
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havia espa90 no mercado para mais do que um produtor e a concorrencia dos produtores externos 
estava dificultada pela barreira fiscaL Sera tambem importante reflectir sobre os efeitos que os activos 
estrategicos podern provocar nas empresas. Neste caso a consequencia natural foi a concentra930 da 
maior parte dos esfor90s da empresa no mercado interno, 0 que veio a criar dificuldades quando uma 
vez eliminada a proteC93o alfandegaria foi necessario procurar outros mercados. 
Ao longo de anos a VA foi fazendo investimentos no mercado nacional, ao myel da capacidade 
instalada, da constru930 da imagem de marca~ da cria930 da rede de lojas, que permitiram que a 
empresa hoje detenha a lideran9a em termos de quota de mercado. Este activo estrategico, confere 
uma vantagem importante no mercado interno, sendo no entanto urn activo que exige investimentos 
continuados para evitar a sua deprecia930. 
De que Forma Podem os Recursos que a Vista Alegre Possui Constituir uma Fonte de Vantagem 

Competith'a no Mercado Nacional? 

A avalia930 da posi930 competitiva pode ser feita atraves da conjuga93o das conclusOes em termos do 
ambiente competitivo na ipdlistria com os resultados da avalia930 dos recursos Unicos da empresa, ou 
seja utilizando as conclus3es referentes aanalise da industria e da avalia930 dos recursos da empresa. 
A conjuga930 destas duas "isOes foi efectuada utilizando uma metodologia introduzida pelo Professor 
Luis Almeida Costa na disciplina de Politica da Empresa do ?vf8A da Faculdade de Economia da 
UNL. 0 esquema de analise proposto faz a avalia930 da situa930 competitiva da empresa conjugando 
os resultados da identifica930 dos recursos da empresa (recursos Unicos e activos estrategicos) com 0 
ambiente da industria onde compete. A caracteriza930 do ambiente competitivo numa dada industria 
permite avaliar as perspectivas tipicas de rentabilidade que os competidores tern nessa indUstria. A 
teoria dos recursos permite a avalia930 da perspectivas de rentabilidade de um modo particular, tendo 
em conta as caracteristicas especificas da empresa. 
A defini930 do ambiente competitivo da industria faz-se com base na avalia930 dos factores estruturais 
que determinam 0 grau de rivalidade na indUstria e a analise do poder negocial vertical. No fundo 
estas duas dimensOes utilizadas para definir 0 ambiente competitivo na indUstria integram tres das 
for9as identificadas por Porter no seu modelo. Das cinco for~s identificadas por Porter ha duas que 
aparentemente n30 estao presentes neste modelo: a amea9a dos produtos substitutos e as barreiras a 
. entrada. Esta ausencia e no entanto apenas aparente. 
A amea9a dos produtos substitutos esta presente no conceito de sustentabilidade dos recursos e de um 
modo mais abrangente na medida em que mesmo quando existe a amea9a do produto ser substituido 
esta pode n30 depreciar significativamente os recursos da empresa, desde que estes the permitam 
entrar num novo mercado. 
Relativamente ao conceito de barreiras aentrada esta presente na identifica930 dos recursos Unicos, 
uma vez que algumas categorias de recursos seriam classificadas como barreiras a entrada segundo 
Porter (veja-se por exemplo as questOes relacionadas com a reputa93o, que nalgumas indUstrias 
constituem fortes barreiras aentrada). 0 conceito de barreiras a entrada inclui, no entanto, aspectos 
como sejam 0 acesso favoravel a materias primas, que pode nao constituir uma barreira de facto. 
Quando 0 custo de oportunidade de utilizar as materias primas (ainda que obtidas em condi90es 
favoraveis) e igual ao seu valor de mercado, nao faz sentido utilizar uma eventual vantagem de custos 
com esta base para subsidiar outras actividades da empresa (onde esta seja eventual mente menos 
eficiente). As restantes fontes de barreiras aentrada estao. como se referi~ consideradas neste modelo, 
mas numa perspectiva de recursos, que podem ou nao ter valor numa dada industria. 
Da aplica930 desta metodologia ao mercado nacional em dois momentos, antes e depois da 
liberaliza930 do mercado, resulta uma evidente redu930 da vantagem competitiva da VA e um 
realinhamento da estrategia do grupo no sentido de encontrar novas fontes de vantagem competitiva. 
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Situa~iio Competitiva da VA no Mercado Nacional antes da Adesiio aLTE 
Recursos UnJcos 
Repu~oIlmage:m de Maroa (+) 
- Design (+) 
- Produyao de qualidade a 
custos cornpeli. Iivos (+) 
- Marca hder nos varios 
seg:rnentos (+) 
Sltuadio Competitiva 
Olig~61io onde a VA tem 
vantagem rompt'titiva 
.. VaDlagem competitlva em 
.. Lldera~ em todos os lIIf!IIDftIlos 
.. Pr_~ em todos os Rgnlt'Dlos 
.. ES'D"atfgla • PremIum Prke 
.. AmbleDte compedtml estivel 
ActJvos Estraregicos 
- ExpIora~o de economias de esca1a I 
Garna compeIta (+) 
- Sunk Costs: Capacidade instalada (-) 
Restri~o as importa9Oes (atraves de 
taxas alfandegarias e1evadas) (+ ) 
Perspectivas de rentabilidade 
elevadas para a VA 
Poder NegociaJ \'erticalGrau de Rivalidade 
Amontonteo Diferencia~o vertical e1evada (+) 
Alguma diferenciat;:ao e switching costs Co) 
pequena dirnensio, nO reduzido 
Grande rf de competidores de 
o Politica de integra~o backward par 

competidores de media di.In=sii.o (+) 
 par parte dos produtores (+) 
o Taxa de crescimento baixa (0) 
A jusan t. 
o Barreiras Ii saida e1evadas (0 ) 
- Coocentra~o significativa dos armazenistas 
o Nivel de custos fixos e1evado (0) 
e grandes retalhistas (0) 
o Os bens transaroonados representam uma 
pequena fracyao de vendas dos retalhistas (20 'l-.) (0) 
- Dependenci8 des produtores face aos 
grossistas e retalhistas para fazer a distribui~o (0) 
(+) Aspecto que favorece a posi~o competitiva da VA 
(0) Aspecto que desfavorece a posi~o cornpetitiva da VA 
Antes da adesao de Portugal aUni30 Europeia a V A enfrentava urna situa930 competitiva onde as 
perspectivas de rentabilidade eram elevadas, resultando de urna posi930 forte da empresa no mercado. 
Esta posi930 era baseada nurn con junto solido de recursos e activos estrategicos que conferiam a 
empresa urna vantagem competitiva significativa face aos restantes produtores nacionais. 
Paralelamente. 0 ambiente na industria caracterizado por urn elevado poder a jusante e com 
caracteristicas vincadas de industria madura, limitavam as margens dos produtores nacionais de 
porcelana. 
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Situa~ao Competitiva da VA no Mercado Nacional apos a Adesao aUE 
Recursos Unicos 




- Produ~o de qualidade a 

custos oompeti tivos (+) 
- Marca lider no segtne:nto 
medio e alto (+ ) 
Sourcing para grandes 
produlores europeus ( ...) 
Activos Estrategkos 
- Explorayao de economias de esca1a I 
Gama quase comIieta (+) 
- Sunk Costs 
* Capacidade instalacia ( -) 
• ROOe de Lojas p-opna (+ ) 
* 	Investimentos em Marketing I 
lmagem(+) 
Sitnafio Competitn'a 
Oligopolio onde a YA tern 
vantagem competitiva de djferencia~io 
Perspectivas de rentabilidade 
.. Vantagem competltjva 110 segmemo midJo e alto 
.. AbandolJo progrem'o do srgmt'IU baixo DOS 

ririos tlpos de produto 
 medias para a VA 
.. Lldera~a DO !leg. medlo e alto 
.. Elh'afegla de Premium ~ 




Gran de run)Wade 
- Diferencia.,ao vertical elevada (+) 
- Presen9'il muito forte dos produtores 

orienlais de baixo prOQO e entrada 

de grandes produtores europeus 

no segmento alto (.) 

- Taxa de crescimento baL'Ol. (.) 

- Barreiras asaida elevadas (-) 

- Nivel de custos fixos elevado (-) 

(.) Aspecto que favorece a posi~o cornpetibva da VA 
(.) Aspecto que desfavorece a posi~o oompetitiva cia VA 
~----------------------------~ Poder .segocia) \'ertkaJ 
AmonianUI 
- A1guma diferencia~o e sv.itanng oosts ( -) 

- Politica de mtegrd.,ao bacl;ward por 

pol." parte dos produtores (~) 

Ajusanl8 
- Coooentra~o significallva des armazenistas 

e grandes retalhistas (-) 





Cria.,ao de rOOes de loja pr6¢as dos p-odutores 

com menor dependencJa face aos distribuidores (+) 

- Aparecirnerno de novos canais, canal bancano, 

grandes superficies, ... (+) 

A aplica9ao desta ferrarnenta de analise torna evidente a redUl;ao da vantagern cornpetitiva detida 

pela VA no rnercado nacional provocada pela adesao de Portugal aUE. 

A VA reagiu a redu9iio da vantagern cornpetitiva que detinha no rnercado nacional fazendo grandes 

altera90es na sua estrategia. 

o aurnento da pressiio cornpetitiva obrigou a urna retirada do segmento baixo onde sao agora os 
produtores asiaticos que liderarn e tern vantagern de custos. Este tipo de estrategia de concentraQao nos 
segmentos rnedio e alto tern sido habitual mente seguida pelos produtores europeus, nesta e noutras 
industrias. Pode ponderar-se se os produtores europeus nao deteriarn algurna vanta gem em deslocarern 
as suas produ90es destinadas ao segmento baixo para os paises asiaticos (explorando assirn as 
vantagens dos custos de rnao-de-obra), por forma a poderern permanecer nestes segmentos e 
possivelrnente com vantagens face aos produtores asiaticos. 
A capacidade de produ9iio libertada pela saida do segmento baixo e a fusao com a Cere:\:port 
pennitirarn ao grupo entrar no neg6cio de sourcing para os grandes produtores europeus. Esta 
actividade s6 e possivel devido avantagern de custos que a VA possui para a produ9iio de artigos de 
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qualidade elevada. A actividade de sourcing garante a VA taxas de ocupa~ao muito elevadas, 
incrementando a rentabilidade da empresa. 
Resumindo, 113 urn aurnento da rivalidade devido a entrada de novos competidores, uma melhoria do 
JXXler negocial dos produtores (atraves da cria~o de redes de lojas pr6prias e ao surgimento de novos 
canais) e urna redu~o da vantagem ao myel dos recursos e activos estrategicos detidos pela VA. A 
redu~ao da vantagem baseada nos recursos e activos estrategicos foi motivada pela elimina~ao das 
barreiras alfandegarias, que por urn lado retiraram a lideran~a da VA no segmento baixo e por outro 
lado aurnentaram a competi~o no segmento alto. A redu~ao da vantagem foi minimizada devido a 
entrada da VA no mercado de sourcing, a fusao com a Cerex'POrt e a cria~o da rede de lojas pr6pria. 
Quais sao as Moth'a~Oes da VA para'a Intemacionaliza~ao? Porque Internacionalizar a Marca? 
Cada vez mais as companhias tendem a seguir estrategias de intemacionaliza~o, existindo urn 
conjunto de factores que favorecem esta decisao: a redu~o das barreiras ao comercio, a criacrao de 
espacros como a DE, a NAFT~ 0 MercoSul, os acordos do GAIT. Existindo, portanto urn ambiente 
que favorece a globaliza~o das trocas comerciais e as empresas sao influenciadas por esse ambiente, 
que tern como principal efeito sobre as empresas 0 aurnento da competi~o, com beneficios adicionais 
para 0 consumidor e dificuldades acrescidas para as empresas. 
Antes mesmo de entrar na discussao das motiva¢es para a internacionaliza~o, sera interessante 
colocar a questilo: "Quais os principais perigos que uma orienta~ao exclusivamente domestica 
acarretam para urn produtor?" Uma orienta~o deste tipo tern grandes riscos associados. Por urn lado 
urna perspectiva exclusivamente domestica limita a perce~ao e conhecimento de oportunidades em 
mercados aIem fronteiras, por outro lado, esta atitude contribui para 0 aurnento da vulnerabilidade 
face a competicrao intemacional no mercado intemo. Mesmo as pequenas empresas, nao estilo imunes 
a competicrao intemacional, nao podendo pois deixar de antever que 0 mercado domestico JXXle ser 
visto por urn competidor intemacional como urn meio de expandir 0 seu pr6prio territ6rio domestico. 
As motiva~5es racionais para a intemacionaliza~o de urna empresa sao basicamente de dois tipos: 
I) Atractividade dos mercados ex1emos e/ou satura~ao do mercado domestico (quer ao myel 
da procura, quer em termos de condi~5es de produ~ao, acesso a materias primas, ambiente 
regulat6rio, etc. ) 
2) Existencia de recursos e capacidades intemas da empresa que the permitem deter urna 
vantagem competitiva nos mercados onde esteja presente 
Para alem destes factores, que permitem urna decisao exclusivamente racional relativamente a questilo 
da internacionaliza~ao! podem tambem ser identificadas for~as intemas a organiza~ao, como sejam 
aspectos da cultura da empresa, ou a quest5es de lideran~a. Existem exemplos de processos de 
intemacionaliza~ao bern sucedidos, que partiram nao da existencia de factores racionais, mas que 
surgiram da convic~o de elementos da empresa de que esta seria urna boa estrategia (exemplo da 
entrada da Honda no mercado dos EUA). 
Colocando quest5es como: "Quais as press5es no mercado intemo enos mercados onde a VA actua, 
que impel em a empresa a intemacionalizarT, "Quais os atractivos dos mercados ex1emos que 
conduziram a VA a sua estrategia de intemacionaliza~ao? Que outros podem ser identificadosT 
encontram-se de forma global as motiva~5es que levaram a VA a prosseguir uma estrategia de 
intemacionaliza~ao. 
Fazendo uma classifica~o das motiva~5es encontradas somos levados a concluir que predominam as 
motiva~es relacionadas com a estrutura da industria face as motiva¢es baseadas nos recursos e 
capacidades da empresa. 
Assim, relativamente aos aspectos ligados a atractividade dos mercados, temos: 
v Aboli~ao das barreiras alfandegarias entre Portugal e os paises da DE, que por urn lado torna mais 
atractivos os mercado intemacionais (permitindo precros mais competitivos) e por outro lado toma 
menos atractivo 0 mercado nacional (na medida em que aurnenta a pres sao competitiva e 113 erosao de 
rentabilidade ) 
Q Existencia de maior capta~o de valor por parte dos produtores nos mercados extemos 
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0. Existencia de incentivos ao investimento no estrangeiro (programas como 0 P AIEP-Programa de 
Apoio a Internaciona1iza930 das Empresas Portuguesas, 0 PEDIP II, a participa930 de empresas como 
a IPE-Capital em esfon;os de intemacionaliza93o) 
Q Proximidade geografica de alguns mercados e afinidades culturais com esses paises 
Ja nurna perspectiva de recursos, as principais motiva~Oes para a intemacionaliza930 sao: 
Q Vanta gem de custos da V A face a outros grandes produtores europeus. associada com a elevada 
qualidade da produ930, que permitiria captar maior valor se existisse urna marca com reconhecimento 
internacional (0 que nao acontece actual mente, havendo necessidade de competir em pre~o para 
penetrar nos mercados) 
0. 0 leque de consumidores de prestigio que a V A possui em varios paises 
Q Design proprio com grande originalidade e personalidade 
Estas caracteristicas da VA no plano intemacional sao de momento os factos que constituem os 
fundamentos sobre os quais podera construir-se a marca com dimensao internacional. Naturalmente 
que no mercado intemo a empresa e detentora de urna serie de outros recursos, que nao tern valor 
quando se tern em mente urn plano de internacionaliza~ao. 
Considerando a entrada em mercados extemos resulta evidente que Espanha e 0 Unico pais onde 0 
grupo VA tern urn projecto imediatista de internacionaliza930 da marca e de penetra~ao no mercado, 
pelo que a analise sera centrada neste mercado. 
o mercado espanhol tern urna serie de caracteristicas que sao comuns aos restantes mercados 
europeus, essencialmente ao nivel da rivalidade existente nos segmentos baixo e medio. E no 
segmento alto, que em virtude da ausencia de urn produtor domestico existem as maiores 
oportunidades. 
A rivalidade no segmento alto nao e muito intensa 0 que e urna con sequencia da presen~a fraca dos 
grandes produtores europeus e da ausencia de urn produtor domestico. Apesar do segmento alto 
representar apenas 6.6% das vendas de porcelana domestica e de hotel aria em 1991 e de esperar que a 
entrada de novos competidores para este segmento e a realiza~ao de investimentos em marketing 
promovam 0 seu crescimento. 
o principal recurso detido pela VA reside na vantagem de custos face aos concorrentes intemacionais 
que estao a instalar-se neste segmento do mercado espanhol. A vantagem de custos da VA verifica-se 
ao nivel dos custos de produ~ao (em especial na mao-de-obra) permitindo aempresa fazer 0 sourcing 
de alguns concorrentes internacionais (como por exemplo a Wedgwood). Paralelamente a V A detem 
argument os (tal como os outros grandes produtores) que podem servir de base a cria~ao de urna 
imagem de marca de elevado prestigio neste mercado (como sejam a sua presen~a nas porcelanas de 
varias casas reais europeias, a sua tradi930 e idade da empresa, ... ). 
A lideran~a do segmento alto e actual mente detida por marcas alemas, que sao associadas no mercado 
espanhol a grande qualidade sob 0 ponto de vista tecnologico. A VA podera posicionar-se neste 
segmento com base na tradi~ao, no design a atraves da associa~ao a consumidores de elevado 
prestigio. Deste modo podera estabelecer urna diferencia930 face aos produtores que ja se encontram 
no segmento. de modo a evitar 0 estabelecimento de urn clima de rivalidade elevada neste segmento. 
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Situa~io Competitiva da VA no Mercado Espanbol 
Recursos Unicos 
• Design (+) 
• Produc,:ao de qualidade a 
custos comperitivos (+) 
ActJvos Estrategicos 
• Explorayao de economias de escaIa ! 
Gama quase oompleta (+) 
• SlD1k Costs: 
.. Capacidade instalada (.) 
Situario Compedtiva 
Mercado onde a V A pode ter uma janela de oportunidade A VA tern perspectivas de 

para criar vantagem compet.itiva no seg. medio/alto 

--\rentabilidade medias. condicionadas 
* Pr~ apred8vel cia VA 110 segmento medIo (0 .. malor dimeosao 

poraolana domestka) 
 -I Ii realiz~ilo de
* Puspec:ttva .. cresctmento do segmeato alto iii IIH'dlcia que entram 

mals produtores oeste Rgmento 
 investimentos elevados 
* Pre~ fraca da V A DOS s:egDMltos abo C' baixo 
• Celebra¢io .. contratos com 0 Corte lops 
Poder Negocial Vertical Grau de Rivalidade 
Amenttrlte• Ausencia de produror domestico no 
• A1guma diferencia980 e switching costs (.) 
Politica de integrac,:ao bacl."vrard por 
segmento alto (-) 
· Presen<;;a pouco forte dos produrores 
por parte des produrores (+)europeus no segmento alto (+) 
Ajustrlte• Presen<;;a forte dos produtores orientais 
no segmento baixo (0) • Deperldencia dos produtores face as Lojas Especializ.adas 
· Taxa de crescimento balxa ( .) e grandes armazens, em espeaal no segmento medio e alto (.) 
Barreiras asaida elevadas (. ) · Importanda crescente des novos canal:i,canaJ bancirio, 
Nivel de custos fixos e1evado (.) 
grandes superficies, ' (+) 
Da aplica9ao do framework resulta pois que existe uma janela de oportunidade a qual a V A pode 
e>...plorar por forma a acumular recursos como sejam a imagem e reputa9ao que the serao fundamentais 
para a sua rentabilidade futura neste mercado. Iniciativas como a celebra9ao do contrato de 
distribui~o com 0 "EI Corte Ingles" sao determinantes para a consolida9ao da presem;a neste 
mercado~ mas terao de ser feitos investimentos muito elevados em marketing ao nivel da comunica9ao 
e publici dade por forma a criar uma vantagem competitiva sustentada. 
A V A. tendo em 'Vista os investimentos a realizar no mercado espanhol procurou 0 apoio do Estado 
Portugues, atraves da IPE-Capital, empresa que det~m 10% do capital da VA-Espana. Esta e uma das 
formas encontrada para superar a limita9ao que a empresa enfrenta relativamente aos recursos 
financeiros disponiveis para a implementa9ao da estrategia de internacionaliza9ao. 
As limita90es ao nivel dos recursos financeiros sao, segundo 0 presidente da V A a principal causa da 
baixa velocidade a que se est! a fazer a intemacionaliza9ao da marca. 
Qual 0 Impacto da Fusao na Estrategia do Gl1lpo? 
A fusao da VA com 0 grupo Cerex1X>rt (1990) teve lugar num cenario competitivo em que a VA 
come9ava jiJ ~mrentar a pressao competitiva dos produtores orientais, embora esta pressao niio tivesse 
ainda atingido 0 maximo. Aparentemente esta foi uma estrategia encontrada para fazer f~ce aperda 
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de alguns activos estrategicos decorrente da adesao a UE e ao aumento da pressao competitiva dos 
produtores orientais. 
A motiva9ao central para a fusao, foi segundo a administra9ao da empresa, a obten9iio de uma 
dimensao critica europeia. Esta afinna9ao tern implicita a necessidade de explorar economias de 
escala para que a empresa possa intemacionalizar a marca V A. As economias de escala referidas sao 
fundamental mente ao myel da estrutura comercial e dos investimentos em marketing. 
As estruturas comerciais de cada um dos grupos passaram a poder comercializar um conjunto 
alargado de produtos. Aaltura da fusao a estrutura comercial que cada um dos grupos possuia tinham 
voca90es muito diferentes. A V A possuia a rede de Lojas Vista Alegre, que dada a sua voca9iio para 0 
segmento muito alto 1130 permitia escoar os produtos do grupo Cerexport. Por outro lado a estrutura 
comercial do grupo Cerexport, constituida fundamental mente pela Kera, embora estando vocacionada 
para um tipo de produtos mais utilitarios e menos sofisticados que a gama da VA, podia com algum 
esfor90 de adapta9iio em termos de cobertura do mercado (ao myel do tipo de clientes alvo) passar a 
comercializar a lou~ de hotel do grupo e outros produtos da gama media (0 que se veio a concretizar). 
As sinergias ao myel das estruturas existentes nao eram muito grandes, contudo a fusao permitiu 
avan9ar com novas iniciativas na area da distribui9iio. Assim, surgiu 0 projecto da nova rede de Lojas 
Casa Alegre, ocorre a c~a9ao da V A-ComerciaL e da V A-Fran9a, e efectua-se a expansao da V A­
Espana (que evolui de uma estrutura do tipo escrit6rio de representa9ao para uma delega9ao comercial 
com uma for9a de vendas pr6pria e algumas lojas), todas estas estruturas permitem a distribui9iio da 
oferta integrada dos dois grupos. 
A myel industrial a fusao dos dois grupos possibilitou a transferencia de know-how, e 0 up-grading 
dos produtos fabricados por algumas fabricas da Cerexport, permitindo aumentar 0 stock de recursos 
do grupo ao myel da capacidade de produ9ao a custos competitivos e permitindo captar valor baseado 
na reputa9ao e imagem de marca da VA. 
A eficiencia e produtividade da Cerexport, baseadas na produ9ao de um mimero reduzido de artigos 
(evidenciando a existencia de economias de escala ao myel do fabrico), na utiliza9ao de equipamentos 
com elevados mveis de automa9ao, incluindo con juntos produtivos com automa9ao das liga90es entre 
as diferentes etapas do processo, foram replicadas em altera95es ao mvel do processo efectuadas nas 
fabricas do grupo VA. 
o maior know-how da V A em termos de design e conceP9ao dos produtos, passou a ser 
utilizado/explorado por todas as empresas do grupo criado aquando da fusao. A transferencia deste 
. know-holi' foi garantida atraves da centraliza9ao das actividades de design. 
A utiliza9ao da marca Vista Alegre e da marca Vista nalguns produtos fabricados pelo grupo 
Cerexport permitiram uma maior caPta9ao de valor no mercado nacional, onde estas marcas permitem 
cobrar pre90s mais elevados. Esta valoriza9ao dos produtos do grupo Cerexport ocorreu nas produ90es 
da fabrica de Porcelanas da Quinta Nova, onde a lou9a de hotelaria passou a usar a marca Vista 
Alegre ou Vista, consoante 0 segmento a que se destina. Paralelamente esta fabrica passou a ser 
tambem utilizada para a produ9iio de lou9a utilitaria de porcelana destinada aos segmentos medio e 
baixo, 0 que corresponde a um alargamento da gama de produtos fabricados, devida a sua integra9ao 
na estrutura produtiva do grupo V AlCerexport. A produ9ao da fabrica Faian9as da Cap6a, tambem 
aumentou a capta9ao de valor nos seus produtos destinados ao mercado nacional, atraves da sua 
comercializa9ao sob a marca Vista, sendo este efeito relativamente reduzido devido ao peso das 
exporta90es nas vendas desta fabrica (Anexo II.4). 
A maiordimensao do grupo teve tambem impacto ao mvel da explora9iio e rentabiliza9ao dos 
investimentos em integra9ao a montante efectuados individualmente por cada um dos grupos. Assim, 
a produ9ao de decalques da Interdecal, empresa criada pelo grupo VA passou a abastecer tambem as 
empresas do grupo Cerexport, com a consequente redu9ao dos custos de transa9ao associ ados, que sao 
importantes na medida em que se trata de uma componente significativa dos custos de materias 
primas e onde a dependencia face ao fomecedor e dificil de controlar. Por outro lado as participa90es 
que 0 grupo Cerexport detem em empresas fomecedoras de caulino (Caulininas e na Cincominas), 
contribuem para 0 aumento do poder negocial do grupo. A centraliza930 de uma parte das compras de 
materias primas na Cerex-port e tambem uma forma de explorar 0 maior poder negocial conferido pelo 
maior volume compras do grupo. 
o investimento que esta a ser efectuado no novo armazem semi-automatico em IIhavo s6 faz sentido 
dado 0 volume de produtos a gerir, as vantagens associadas a este investimento, como sejam 0 maior 
controlo de custos. a maior eficiencia em termos de prazos de entrega, ... sO sao possiveis dada a 
dimensao do grupo. 
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A expansao das actividades do grupo ao Divel do retalho, com a cria~o das novas lojas Casa Alegre 

destinadas ao segmento medio e com uma oferta mais completa de produtos, surge na sequencia da 

fusao. Os produtos da Cerexport, como sejam a 10u93 de fomo e a faian93 integram-se perfeitamente 

no conceito da Casa Alegre e formam uma gama completa com os servi~s da VA destinados ao 

segmento medio (porto, Sagres, ... ). 

Resumindo, a fusao permitiu, melhorar a posi~o competitiva do grupo VA modificando variaveis a 

Divel dos recursos Unicos detidos, dos activos estrategicos e do poder negocial do grupo junto dos 

fomecedores. Assim, ao Divel dos recursos Unicos, salienta-se a importancia da transferencia de know­

how ligado aprodu~ao de porcelana de qualidade a custos competitivos. 

Relativamente aos activos estrategicos do grupo, M um refor~o da explora~o de economias de escala, 

um refor~ dos investimentos na melhoria da eficiencia da cadeia logistica (com impacto a Divel dos 

sunk costs) e a expansao da actividade de retalho (cria~ao das lojas Casa Alegre). 

As perspectivas de rentabilidade do grupo foram pois influenciadas por este conjunto de efeitos. 

Paralelamente, 0 aumento da capta~o de valor numa parte das produ~Oes da Cerexport (atraves da 

utiliza~ao de marcas do grupo VA) contribuiu positivamente para a rentabilidade do grupo. 
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4 - Conclusao 
o mercado europeu das porcelanas e um mercado maduro~ onde 0 produto tern uma tradi930 de 
consumo fortemente enraizada, 1130 enfrentando grande amear;a de substitW930 por outros produtos. 
A industria tern enfrentado redu93es do nivel de rentabilidade devido aentrada de produtos asiaticos 
destinados ao segmento baixo, com pre~os ex1remamente competitivos. As importa~Oes provenientes 
da Asia tern niveis de qualidade baixos, mas devido aos seus baixos pr~os, tern cresci do 
sustentadamente e a uma ritmo muito acelerado. Os produtores europeus tern vindo a abandonar as 
suas produ~Oes de qualidade inferior (na porcelana domestica e especialmente na porcelana 
decorativa), devido a impossibilidade de acompanhar os pr~os das importa93es que se baseiam 
essencialmente em custos de mao de obra inferiores aos dos paises europeus. Assim, os produtores 
europeus concentraram-se principalmente nos segmentos medio e alto, onde a diferencia930 e maior. 
A V A abandonou tamrem 0 segmento baixo, mas optou pela utiliza~ao da capacidade libertada para 
fazer 0 sourcing de grandes produtores europeus, uma vez que provavelmente nao teria de momento 
capacidade para escoar a totalidade da produ~ao sob a forma de produtos para 0 segmento medio e alto 
com a sua marca. Deste modo, a empresa procurou rentabilizar um dos seus principais recursos, que e 
a capacidade de produzir com elevada qualidade com custos inferiores aos dos seus concorrentes 
europeus. 
Alternativamente, este recurso pode ser explorado atraves do aumento das vendas de produtos VA 
para outros mercados, permitindo eventualmente aempresa uma maior capta~ao de valor. 
A actividade de exporta930 do grupo representava em 1994, cerca de 47% das vendas, sendo no 
entanto uma frac~ao substancial referente a produtos com pouco valor de marca (gres de forno, 
porcelana de hotel, faian~a). 
No mercado interno 0 grupo e lider em termos de quota de mercado, possui a marca com maior 
prestigio e reputa~ao quer para as "ocasiOes especiais", quer para "uso diario", detendo uma 
vanta gem competitiva de diferencia~ao face aos competidores nacionais e estrangeiros. 
Esta situa~ao de dominio de um produtor domestico nos segmentos medio e alto e comum a maior 
parte dos mercados europeus, a excepcrao do mercado espanhol. Esta particu1aridade do mercado 
espanhoL associada aproximidade geografica. a aceita~ao do design da VA a presen~a significativa 
da VA nos varios segmentos da porcelana domestica (com uma quota global da ordem de 8%), 
conferem ao mercado espanhol um conjunto de caracteristicas que 0 tornam 0 mais atraente para a 
VA encetar as acthidades de internacionaliza930 da marca. 
o desenvolvimento de uma estrategia de internacionaliza~ao da marca V A para 0 mercado espanhol 
ira acarretar grandes necessidades de investimento. Os investimentos a realizar nao serao ao nivel da 
capacidade produtiva (pelo menos num horizonte de medio prazo) mas serao ao nivel do marketing 
em especial na publicidade e comunica~ao e na cria~ao de uma rede de distribui~ao compativel com a 
notoriedade que se pretende conferir amarca. 
A empresa possui argumentos ao nivel da qualidade de produ~ao, da experiencia acumulada ao longo 
de quase 200 anos, do leque de consumidores famosos e de prestigio (como sejam as casas reais 
europeias), ... que podem ser usados para construir junto do consumidor espanhol uma imagem de 
produto de prestigio. A constru~ao de uma marca requer, para alem dos investimentos em 
comunica~ao e na rede de distribui~ao, uma presen~a continuada por um longo periodo de tempo. 
Nesta disputa por uma frac~ao significativa do mercado espanhoL a VA enfrenta 1130 s6 as 
dificu1dades em reunir os recursos financeiros necessarios como outras amea~as. A possibilidade de 
um outro produtor europeu (eventualmente com mais recursos) encetar uma estrategia similar. 0 
ambiente recessivo que tern vivido 0 mercado espanhol (ao qual e tao sensivel 0 con sumo de 
porcelanas) e tamrem a possibilidade de os produtores domesticos reagirem iniciando uma guerra de 
pre~os. 
o mercado espanhol e muito fragmentado. detendo 0 maior fabricante, Porcelanas del Norte 
(vocacionado para 0 segmento baixo), uma quota de 17% e 0 Capeans com 13% da quota global 
ocupa a segunda posi~o. 0 Capeans dedica-se fundamental mente aos segmentos medio e alto e 
podera sentir a sua posi~ao amea~ada devido aestrategia da VA, uma vez que os segmentos alvo sao 
coincidentes. E no segmento alto que se verifica a maior possibilidade de este produtor reagir na 
medida em que neste segmento tern uma quota de 14% e a VA tern uma quota de ~%. 
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A VA tern no mercado espanhol uma oportunidade de iniciar a intemacionaliza~o da sua marca. 

Sera sem dUvida urn processo que ira requerer tempo e recursos financeiros elevados, mas que esta ao 

alcance das capacidades e recursos actualmente detidos pela empresa. 

A intemacionaliza~ao da marca V A para outros mercados para alem de Espanha sera urn objectivo 

possivel mas nurn horizonte de longo prazo e que esta condicionada ao sucesso que a implanta~o no 

mercado espanhol vira a ter. 
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5 - Anexos 
Anexo I - Dimensao relativa da VA no mercado europeu 
Anexo Ll - Dimensao dos principais Grupos Ceramicos Europeus. em 1991 
Milhares de contos 
Empresa 	 Pais Vendas 
Villeroy & Boch (*) Alemanha 145978 
Hutschnreuter Alemanha 43071 
Royal Doulton Gra Bretanha 39 338 
Rosenthal Alernanha 36 648 
Wedgwood Gra Bretanha 30774 
FPV AlCerexport Portugal 11 269 
• 2/3 das vendas da Villeroy & Boch sio em cerimica sanitlri&, ou seja. 0 valor 
correcto para efeitos de comparayio com os demais produtores cleveria ser 48.6.59 
Anexo L2 - Competidores a mvel europeu 
Alemanba 
• 	 Vi/leroy & Boch AG: eo lider mundial de porcelanas (representando cerca de 30% da 
facturalj:ao do grupo), fabricando tambem azulejos e mosaicos bern como cerfunica sanitaria 
e com menor importancia as suas actividades na faianlj:a e cristais. 0 grupo e fortemente 
internacionalizado, destinando-se cerca de 48% da sua pr<x:lulj:ao ao mercado interno, 26% 
para 0 mercado frances, 17% para outros paises europeus e 9% para os restantes paises. A 
nivel do tableware, possui duas fabricas, urna na Alernanha e outra no Luxernburgo. Este 
produtor recorre essencialmente a designers famosos para a elabora~ao das suas cole~oes 
apostando na inovalj:ao permanente em termos de modelos e decora~oes. 0 servilj:o a clientes 
e tambem uma area fundamental da estrategia da Villeroy & Boch (ex: avisa com dez anos 
de antecedencia 0 flm da produlj:ao das suas linhas). 0 grupo possui urna rede de lojas 
proprias onde comercializa as suas marcas: Galo, Villeroy e Henrich. 
• 	 Rosenthal AG: possui quatro fabricas na Baviera. Produz porce1ana de mesa, decorativa e 
cristais. Alta qualidade do produto e design. Trata-se de urn grupo com elevado nivel de 
internacionalizalj:ao . Asemelhan~a do que acontece com 0 grupo Villeroy, 0 grupo possui 
urna rede de lojas proprias, onde comercializa as suas marcas: Rosental, Studio Line, 
Thomas e Classic Rose. 
• 	 Hutschenreuter: concentra a sua produlj:ao na Baviera. Produz igualmente vidro e diversos 
produtos cerfunicos. Foi adquirida recenternente pela WMF, especialista mundial de 
cutelaria e artigos em alj:o inoxidavel. As marcas deste grupo sao Hutschenreute (a marca 
com maior nivel de internacionalizalj:ao), Baucher, Azberg e Tirschenreuther. 
Reino • Royal Doultoll: e a maior empresa britfuUca do sector, exportando cerca de 50% da produ.yao. 
Possui uma vasta gama de produtos (cerca de 40.000 pelj:as diferentes). Tern vindo a 
Unido desenvolver a gama de porcelanas para 0 uso diario, para utilizalj:ao em maquinas de lavar, 
congelador e forno. Tern realizado divers os investimentos na melhoria da gesrno da produ.yao. 
Possui urna rede de distribuilj:ao propria. 
• Josiah Wedgwood & Soons: e uma subsidiaria da Waterford Cystal, 0 produtor irlandes de 
loulj:a de vidro e cristais. Cerca de 25% dos seus produtos sao fabricados no Reino Unido; as 
suas exporta.yoes correspondem a 25% das vendas globais. Tern vindo a implernentar 
medidas no sentido de racionalizar os custos, nomeadamente atraves da redulj:ao de pessoal. 
A sua rede de distribui~ao e composta por 150 pontos de venda no Reino Unido. 
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Anexo L2 - Competidores a nivel europeu (continuacao) 
• 	 Robert Haviland & c. Parlon: produz porcelana de mesa e e conhecida mundialmente devido Fran~a 
a elevada qualidade dos seus produtos e ao recurso a estilistas famosos (ex: Dior). 0 volume 
de vendas da empresa foi em 1991 da ordern de 119 milhoes de francos. 
• 	 Philippe Deshoulieres: e um grupo familiar que possui sete unidades fabris em Fran~a, tendo 
em 1991 vendas de 152 milhoes de francos. Para alem do fabrico, 0 grupo dedica-se a venda 
por grosso de objectos em porcelana. Tern seguido uma politica de diversifica~ao da linha de 
produtos, desde os modelos mais classicos ate as linhas mais modemistas. 
• 	 Bemardaud: implantada na zona de Limoges, esta empresa e0 produtor frances com melhor 
imagem de marca (possuindo tambem a Anciene Manufacture Royale e estando associado a 
pequenos fabricantes de Limoges), representm:ldo em 1991 cerca de 11% da porcelana em 
Fran~a . Como forma de fomentar e garantir 0 prestigio da sua marca produz series 
exclusivas para altos dignatarios, companhias multinacionais e alguns hoteis e restaurantes 
de Iuxo. Euma ernpresa fortemente empenhada na sua internacionaIiza~ao. 
ItaUa • 	 Richardi Ginori: eo principal produtor italiano, com tres fabricas na regiao de MiIao, sendo 
responsavel por cerca de 30% da produ~ao italiana e por cerca de 12% do consumo. Trata-se 
de uma empresa que opera em todos os sect ores da cerfunica tendo desenvolvido uma rede de 
agentes em todo 0 mundo. Dispee de uma cadeia de Iojas de venda a retalho em ltalia, 
conhecidas peia qualidade dos seus produtos. 0 grupo benet1cia do abastecimento directo de 
algumas rnaterias primas atraves de uma empresa associ ada (0 que nao acontece com os 
restantes fabricantes italianos, que se abastecem na Alemanha, em Fran~a e na Inglaterra) 
Tern desenvolvido grandes esfowos de internacionaliza~ao, nomeadamente nos rnercados 
frances, alemao, ingles e americano. 
• 	 Tognana: produz porcelanas e vitrious china de mesa em duas fabricas no norte de ltalia. 0 
grupo tern uma dimensao similar ao Richardi Ginori dentro do mercado italiano, quer ao 
nivel da produ~ao, quer em termos de quota de mercado. A Tognana esta inserida no grupo 
"Tognana e Pagnossin". 
Anexo L3 - Estrutura de margens na distribuiCao de porcelanas (Ilustrativo) 
Portugal Espanha Europa 
Fabrica 100 100 100 
Annazem 115-120 160 200 
Loja 165 300 400 
Fonte: Grupo Vista Alegre 
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Anexo n - Estrutura e Actividades do Grupo Vista Alegre 










Anexo ll.2 - PapeI das empresas industriais no Grupo 
Produ~o 	 Vendas Obs. 
Fabrica de PorceJanas da :. Capacidade de 2600 ton/ano 4.25 milhOes de contos :. Ea empresa mae doI. 
Vista Alegre, AS :. Produz porcelana domestica e em 1994 grupo e naturalmente 
I 	 I. Idecorativa destinada it garna 16% destinadas a rnais antiga 
.___________________ .. _____ . _j. ___ .tp_~!~ ~!t.!t_<: ~~___ .. _____ . _.~ ____ ~~9~~9__ • ________ .L ___________ ._. -___ -__ --
PorceJanas da Quinta l'\o"\'a, :. Capacidade de 2760 ton/ano :. 1.7 milhOes de contos A produ~o de lou~I. 
AS • 	 Produz porcelana para uso : em 1994 de hotelaria tern 
domestico e de hotelaria, :. 48% destinadas vindo a ser 
destinada it gama media e exporta~o abandonada, 
medialbaixa passando a produ~o 
, • para a Soc. De 
: : : Porcelanas 
· -~i;.t~ci; dO; P~~~&;';~:SA- -:- ~---C~p~cida"d;d; -1-700i~~~ --:- -.- ---1-~ih-i;d; ~i~;·~--r -.---A~~~~t~~ ~- - ­
:. Produz porcelana para 1994 I grupo V A desde 
hotelaria. e reantemente • 37% destinadas 1935, e em 1990/91 
: tambem passou a produzir exportalJAo : foi remodel ada e 
·____________________________ ~ _____e~r:.a_ t;~<! ??!l.!~~~____ •______ j. _________________________~ __ • _ ~<:<!~i~~________ _ 
Cerexport - Cerirnica de :. 	F abrica 1 :. 1.7 milhOes de contos :. F oi fundada ern 1978 
Exporta~ao AS : 	 - capacidade 6 200 toni ano I em 1994 (como soc. por 

- produz ceramica domestica :. 92 % destinadas quotas e passou a 

de cozinha (gres) exporta~o soc. an6nima em 

:. Fabrica 2 1987) 
- capacidade 1 290 ton/ano • 0 equipamento 
- produz porcelana de fomo instalado e 0 lay-out 
I. 
das fabricas sao 
muito modernos e 
.----------------------------~--------.----------.-----------~-------------------------~----~~~!~.----------
Faian~as da CapOa, Industria :. 	Capacidade de 3 500 tOfLano • 1.2 milhOes de contos A empresa foi 
Cerimica, Lda :. 	Produz faianya domest.ica ern 1994 comprada e 
• (lou~ de mesa) 	 • 93% destinadas • rernodelada pela 
·______ .______________ ._.____ 1. ____________________ ._.. __ .__ . L _.__ ~~~~9_•_______ • __L____ ~.'!~~<;~_~_1_~~~ __ _ 
Interdecal, Sociedade :. Capacidade para satisfazer :. 424 mil contos ern :. A produyao da 
Internadonal de Decalques, I 80°;0 das necessidades do : 1994 empresa destina-se 
Lda grupo unicamente ao 
• Produz os decaJques 	 consumo do grupo 
utilizados na d~rayao da : 
·____________________________ ~ 
I 
_____e~r:.~l~~ ~_<!<: f~l!'l!l~ ________ 
I 
~ ________________________ .:.. _• _•• _________ • __ • __ • __I. 	 I.Ceramic, Cerimica e 	 Produz revestimentos :. n.a. Euma empresa com 
Mosaicos Cerimicos, Lda ceramioos para constru~o : 	 boa imagern no 







Cerisol, Isoladores • Produz isoladores ceramioos • 1 milhao de contos ern 

Cerimicos AS para a industria electrotecnica 1994 
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Anexo ILl - Papel das empresas comerciais no Grupo 
PapeJ desempenhado 	 Vendas 
LV'"L, Loi~as, Vidros e :. Controlo da rede de lojas Vista Alegre em Portugal :. oerca de 2 milhOes de 
Utilidades, Lela : (l210jas e 10 corners) contos em 1994 
:. 	As lojas e os corners sao pontos de venda com 
ambiente requintado e com elevado oivel de 
servi\X> (incluindo entrega ao domicilio). sendo 
responsaveis pelas vendas do segmento aho e 
• 	 mooio!aho (vocacionadas para os produtos de 
· . _______ . _____ . ____ ._. _____ . j. __ ..e~~Y.s!<'? .e.~s!~~~~~s)______ •_•. _. ___ •_• j ___ . __ . ____ .. ____ ._..... 
Casa Alegre, PorceIanas e • Cootrolo da oova rede de lojas Casa Alegre '. o.a. 
FaIan-;as. Lela (aaualmente com duas lojas em Portugal e uma 
em Espanha) 
• 	 As lojas tern urn ambiente modemo e alegre, 
oferecem uma grande variedade de produtos e 
• 	 dest.inam-se ao segmento mOOio em especial para 
·__ ..._.... ____ ... _. _. ______ .1.. _. _e~'!1~~ .d_e.~~<? ~!~r!<? __ ..._. _____ . _____ . ____ . j __ . _. _. _... ______ . _. ___ _ 
VA-Comercial, Artigos • Vendas directas ao raalho (actuando apenas oos • o.a. 

Cerimicos, Lela. raalhistas oao cobertos pelos clientes 

armazenistas) e opera!JOes especiais (canal 

• bancario. clientes institucionais. clube dos 
·_________ •________________ .• j_ .• _'~l~.<!l_a.d_o!~,•.~.)_. __ • __ • __ • _'. _____ • _ • _. _ • j_____ •.. __ •.. _• _ . _. ___ ._ 
VA-Espana, AS 	 :. Cobertura do mercado espanhol, vendas directas ao :. 200 mil contos em 

raalho, vendas a armazenistas (quer de louya 1994 

domestica quer de hotelaria) 

.__ ._ .. ____ . ___ . _____ ........ j.!...T~~~~~.~~_~_~~~~________________ j ____ ._. ___ . ____________ _ 

VA-Fran-;a :. 	Cobertura do mercado frances :. o.a. 
• 	 Tern sede e urn show-room ern Paris 
Kera Present GmbH • Cobertura do mercado alernao e limitrofes • 679 mil contos ern 

(Escandinavia, Suiya e Austria) 1994 

• 	 Tern sede e armazem ern Bona 
Anexo ll.4 - Vendas por gama de produtos na area da ceramica domestica e decorativa 
M:ilhares de Contos 
Acumulado de Janeiro a Mercado Intemo 
Outubro de 1994 
Porcelana Decorath'a 1 106 1051 55 
Porcelana Domestica 3476 2433 1043 
Porcelana de Hotel 1027 596 431 
Porcelana de Fomo 237 7 230 
Faian~a 948 47 901 
Gresde Fomo 1 106 33 1073 
Total 7900 4167 3733 
Anexo IL 5 - Vendas de ceramica domestica e 
decorativa do grupo VA por area geognifica (*) 




















("') Inclui as vlrias empresas do gIUpO 
(**) Valores consolidados de Janeiro a Outubro 
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Anexo IDA - Evolu~o do peso relativo das impo~s no mercado intemo 
% do mercado total em toneladas 
Porcelana de Mesa (*) 
- Produ~o nacional 95% 69% 64% 
- Importay6es 5% 31% 36% 
Porcelana Decorath'a 
- Produ~o nacionaI 78% 60% 22%) 
- ImportayOes 22% 40°/0 78~o 
(*) Corresponde .i porcelana domestica mais a de hotel 

Fonte: APC - Associa~o Portuguesa de Cerllmica 

Anexo Ill.S - Proveniencia das importa~s para 0 mercado intemo 
Porcelana de Mesa (*) Porcelana Decorativa 
Ern Valor Ern Volume Ern Valor Ern Volume 
Asia (**) 48~~0 78% 56% 78% 
Europa 48% 19% 43% 21% 
Outrospaises 4% 3% 1% 1% 
(*) Corresponde .i porcelana domestica mais a de hotel 
(**) Inclui as ~ oriuudas da Holanda 
Fonte: APC - Associa~o Portuguesa de CeramiC8 
Anexo ID.6 - Marca escolhida consoante 0 tipo de utiliza<;ao para Portugal (*) 
OcasiOes especiais Usodimo 
Vista Alegre 74%, 56c!"o 
Spal 3~0 18% 
Soc. de Porcelanas 1% 5% 
Arcopal 0°;0 4% 
Quinta 1'1\0\'8 0.4~0 2% 
British 5~'Q 1% 
Limoges 90.0 1°0 
(*) Estudo de mercado realizado para a VA 
Anexo ID.7 - Quota de mercado das principais empresas portuguesas de porcelanas (1993) 
Milhares de contos 



































Fonte: Grupo Vista AJegre 
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Anexo IV - Dados sobre 0 mercado espanhol 
Anexo IV.I- Principais fabricantes de Porcelanas espanh6is 
FabricaDtes Volume de Obs. 
Vendas (*) 
Lou~a -Grupo Empresas Alvarez 3600 -Marca St° Clara 
Utilitaria -Ceramica Montgatina 1720 -Restauf8l(80 
-Porcelanas del Norte 1 150 -Marca lrabia 
-Capeans 850 -Restauf8l(8o 
Artigos de -U..adro 12600 
Decora~io -Luso Espanhola Porcelanas (U) 1730 
-Sargadelos (U) 620 
(*) MilhOes de pesetas, 1991 

(**) Tambem produz louya utiliUria 

Anexo IV.2 - Produ9aO Nacional de Porcelana e Outras Ceramicas (*) 
1984 1987 1990 
Lou~a Utilitaria Toneladas 47573 61871 63651 
MiJhOesde 24401 19769 19773 
Pesetas --Arti'io"s- --- ---- --------T~~ia~- ---------ii 58() -------- ---26-883 ----- -----«-eji6 ----
Decorativos 
MiJhOes de 19904 21056 24195 
Pesetas 
("') Em 1990 a produyio de louya utilitaria de porcelana representava 64% das vendas (emvalor), e a 
porcelana decorativa representava 68% do total de louya decorativa (em valor), 
o ThoTE espanh01 nio disp3e dos valores da produyio de porcelanas, a desagrega.yio fica ao 
nivel da cerimica. 

Fonte: ICEP - "Como Competir no Mercado das Ceramicas", 1994 

Anexo IV.3 - Importa90es de porcelana para 0 mercado espanhol em 1993 












3570 8% 26% Alemanha, 16% PortugaL II C!O 
Franya, 10% Reino Unido, 10% 




Toneladas 10174 28 ~'O 
MiJh5esde 
Pesetas 
3272 10% 74% China, 6% Taiwan, 5% Portugal, 
3% Franya, 3% Italia, 9% Outros 
Fonte: IeEP 
Anexo IVA - Proveniencia das importa95es para 0 mercado espanhol em 1991 









(*) Inclui domestica e de hotel 
Fonte: ICEP 
Em Valor Em Volume 
80% 89% 
19% 10% 
1% ~ 1% 
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Anexo IV.S - Consumo de porcelanas no mercado espanhol-lou9a utilitaria e decorativa 
1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 
Milliares de 51 62 72 74 76 86 80 
Toneladas 
Milli3es de 26150 25300 21600 20000 
Pesetas 
Fonte: IeEP 
Anexo IV.6 - Distribui9iio por mvel de pre90 em 1991 
Baixo Medio Alto 
MilliOes de Pesetas 
Total 
Porcelana de Hotel (*) 2015 3510 975 6500 
Porcelana Decorativa 9000 
Porcelana Domestiea (* *) 4200 4900 700 9800 
Total 25300 
(*) Segmento Baixo < 225 pesetas!peya; Segmento medio 225 a 750 pesetas1peya; Segmento Alto >750 pesetas/peya 
(**)Segmento Baixo < 20 mil pesetaslserviyo de mesa; Segmento medio 20 a 90 mil pesetas Iserviyo de mesa; Segmento 
Alto >90 mil pesetas lserviyo de mesa 
Fonte: Estudo de mercado realizado para a Vista Alegre 
Anexo IV. 7 - Quotas de mercado por mvel de pre90 em 1991 





Anexo IV.8 - Quotas de mercado na porcelana decorativa em 1991 
FiguraslEstatuetas (*) Outros Objectos (**) 
Lladro 80 % Pore. Asiaticas 
Pore. Galos 15 % Kaiser 
Pore. Asiaticas 3 % Capeans 
Outras 2 % Outras 
(*) Representam 210'0 do mercado em valor 
(**) Jarras, cinzeiros, caixas, garrafas, ... 






Anexo IV.9 - Factores determinantes na compra de porcelanas no mercado espanhol 
DecorativaLou~ Domestics Lou~ Domestica 
Gama Media.' Alta Gama MedialBaixa 
~ 
Design (dec. e forma) 
Pr~ 
Marca :. Design (dec. e forma) 
.:e Marca 
alidade do material::' alidade do material alidade do material 
Fonte: ICEP - "Como Competir no Mercado das Ceriimicas", 1994 
Design (dec. e forma)::- Pr~ 
Anexo IV.tO - Imponancia relativa dos canais de distribui~o no mercado da porcelana em Espanha 
Porcelana de Mesa Porcelana 
Decoratin 
Baixo Medio Alto 
Lojas EspeeiaIizadas 42% 65% 72%. 60% Assume maior importancia no segmento aho 
Grandes Annazens 18 ~o 20% 16% 20% 
Canais Indirectos (*) 20% 10% 7 010 Tern vindo a crescer em importancia 
Grandes Superficies 10% Apenas aetua no segmento baixo 
Outros 10% 5% 5% 
(*){Bancos, Outras empresas financeiras, Presen1es de empresas, ...) 
Fonte: Estudo de mercado realizado para a Vista Alegre 
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Anexo V - Dados sobre 0 mercado frances 
Anexo V.I - Principais fabricantes de porcelana franceses 
Fabricantes 	 Venda (*) 
152 
Utilitaria e de .Pillivuyt (**) 	 119 
119 
Lou~a .Bemardaud SA 
Decora~o .Deshoulieres SA(***) 
107.C't\"P SA & C Nationale de Porcelaine (****) 
94
.Manufacture Modeme de Porcelaine SA 
(.) MilhOes de francos, 1991 
(*·)~1ilhOes de franoos, 1989 
(*••) Tambem se dedica avenda pol grosso de artigos de porcelana 
(****)Milh5es de francos, 1987 
Anexo V.2 - Producao Nacional de Porcelana 
1984(*) 1987 1991 
Lou~a Utilitaria Milhares de 879472 1000009 
Francos 
Toneladas 18620 15 134 12 161 
.·Artig-;;s· --------------Miih~r~-de'" --------------------ii 05'- --------i Cll-909 ---­
Decorad,·os Francos 
Toneladas 980 872 858 
(*) 0 total da faCl:Urayio e, milhares de francos foi de 931 000 
Anexo V.3 - Importac5es de porcelana para 0 mercado frances (*) 
Milh5es de Francos 
1990 1991 1992 
Loura Utilitaria 537.7 572 526 
Ardgos Decoradvos 135 140.4 141 
(*) Do total de importayoes, em 1992. cerca de 2']0/0 tiveram origem na Alemanha 
e 22~'o sao de origem chinesa, sendo os dois maiores exportadores para 0 mercado frances. 
Anexo V.4 - Consumo de LouCa Utilitaria em Ceramica 
Consumo E"olurao dos 
(MObiles de FraJKGs) 2re£os de "enda !*l 
1987 3246 100.0 
1988 3397 104.1 
1989 3628 108.1 
1990 3875 113.3 
1991 3991 119.1 
(*) lndice. aDO base 1987 
Anexo V.5 - Factores determinantes na compra de porcelanas no mercado frances 
Decorad,·s 

Gama Media! Alta Gama MediatBaixa 

Lou~a Domesdca Lou~a Domesdca 
..I Pref,'O
I 
:- Design ..I Marca 
:e Tema/Cores 
Fonte: ICEP - "Como Competir no Mercado das Ceranllcas" 1994 
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Anexo VI 8 Dados sobre 0 mercado brasileiro 
Anexo VLl- Principais fabricantes de }X>rcelana brasileiros, 1992 
Fabricantes Volume de Obs. 
ProdufOes 
(%) 
• Schmidt 55 • Exporta 10 % da produ)io; elevada integra)io vertical; 
linha de produtos oornpleta 
15 	 • Exporta 20% da produ)io; diversificada nos produtos 
(velas para autom6vel) 
• Pozzani 
• Germer 	 10 • Exporta 10% da sua produ)io; aposta no segrnento 
re:staura)io 
5 	 • Exporta 50% da produ9io; utiliza 100% da sua 
capacidade 
------------------~~~~---.---.---~-----------------------------_ .... _...._-----_._--- .. -_ ... 
• Oxford 
Artigos de .Schimdt 34 
Decora~o(*) 
6 
• Vera Cruz 2 • Exporta 50 % da sua produ)io, tern uma quota de 3% na 
porcelana de mesa: elevado aescimento no sector 
58 	 • Sagrado Cora9io de Jesus, Ceraman., St- Izabel, Weiss, 
Cerllmica S. Gabriel •... 
• Outros 
("') Inclui outras cerimicas 
Anexo VI.2 - Produc;ao Nacional de Porcelana 
1989 1990 1991 1992 1993 1994 
LoUf8 Utllitaria Ton. 75600 60300 52200 51900 59400 65700 
Artigos Ton. 2500 2000 1 750 1850 2000 2200 
Decorath'os 
Anexo VI.l - Im}X>rtac;5es de }X>rcelana para 0 mercado brasileiro em 1991 





LOUf8 l'tlIitaria Toneladas 448.5 36.7 
:Milhares 1699 21 % Japao. 20% Reino Vnido, 14% Hong 
deVS$ Kong. 10% EVA. 9% Argentina, 26% 
Outros 
Artigos Toneladas 117 11.2 
Decoratl"os 
Milhares 726 40% China, 11 ~/o EVA. 10% Hong Kong. 
deVS$ 9°'0 Panama. 8% Japao, 22°'0 Outros 
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Anexo vn . Dados sobre 0 mercado italiano 
Anexo Vll.I - Principais fabricantes de porcelana italianos, 1992 
Fabricantes Volume de 
ProdufOes 
(%) 
Lou~a .Gruppo T ogpana 32 
UtilitJiria • Porcellane Ridtard Ginori 32 
.Comprensori Civita Castellana (*) 13 
Artigos de • Porcellane Principe 2-3 
Decora~o • Porcellane Elite 2-3 
.Campagno!o 1-2 
(*) Possuidor d.a marca Quadrifoglio 
Anexo Vll.2 - Produr;ao Nacional de Porcelana 
1984 1987 1990 1992 
~filliOes de 170 182 232 258 
Liras 
Toneladas 70000 75800 87500 92 500 --Artig~~----------Miih~ -de"' ------6() -----• --.•. -'i5- - - • - - - - - - - -1-4"5 ----• -.. i4"o . --. 
Decorativos Liras 

Toneladas 7000 7000 21000 22000 

Anexo VIL3 - lmportar;oes de porcelana para 0 mercado italiano. 1992 




LOUf8 Utilitaria Toneladas 37000 4.6% 
Bilioes de 393.3 14.5 <?IO 44% Alemanha, 13% Sui<;a, 8% Fran<;a. 
Liras 6% Japao, 29% Outros 
Artigos Toneladas 12000 22.9 <?/O 
Decorativos 
BiliOes de 126.5 15.5°'0 33~0 China. 20°;0 AJemanha. 11 % Sui<;a, 
Liras 8°;0 Fran<;a. 6% Japao. 22°0 Outros 
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Anexo VIll - Dados sobre 0 mercado alemao 
Anexo VIll.l- Produ9ao Nacional de Porcelana 
1980 1984 1987 1990 




!vfilliares de 120 116 112 
 112 
Toneladas --Arti-g~- ------- --- -Miih3i;'-d~ --- --- -- -3-S8 -----------406 --- --------438-- -- ---- -----502 ---. _•. 
Decorativos Marcos 
t-.1illiares de 115 120, 120 170 
Toneladas 
Anexo VlIL2 - Importa90es de porcelana para 0 mercado alemao 






Taxa anual de cresco 
cotnp. 1980~(%) 
5.7 





327 357 2.7 
Toneladas 65800 79000 
Anexo VIIL3 - Factores determinantes na compra de porcelanas no mercado alemao 
LoUfa Dotnestic8 




















Fonte: ICEP - "Como Competir no Mercado das Ceramicas", 1994 
Qual idade 'Marca 
Tema dec, !Cores 
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Anexo IX - Dados sobre 0 mercado dos EUA 
Anexo IX.t - Principais fabricantes de porcelana dos EUA 
Fabricantes Vendas Obs. 
(*) 
LoUfa - Lenox 310 -Uder americano emfine table\\'are 
Utilitaria - Department 50 -Dedica-se its porcelanas ooleccionaveis 
-Homer Laughlin China 26 - Restaura~o 




- Treasure Craft 
520 
33 
-Uder em gres e Casual China 
-Especializada em g~fiware, foi adquirida pela 
-Haeger Industries 26 pfahzgraff 
(*) !I..fiIh5es de USS, 1993 
Anexo IX .2 - Produ~ao Nacional de Porcelana 
____________________________________________~!I..fi~·Ih~5es_ deUS$ 
1984 1987 1990 
LoUfa Utilitarla 274.8 298.4 342.0 
Artigos 468.1 519.7 591.7 
Decorativos 
Anexo IX.3 - Importa~Oes de porcelana para os EU A. 1991 
lmportafoes Taxa anual de Origem das lmportafOes (% em USS) 
(Mi1bOes de crescimento 
USS) composta l1SS 
1989/91 (%) 
LoUfa Utilitaria 290.1 5.5 41 ~o Japao, 19°~o Reino Unido, 12~o China, 
50 0 Alemanha, 4% Franrya, 3% Taiwan, 
3% Tailandia. 1 ~o Portugal, 12 % Outros 
Artigos 357.8 7.0 29~o Taiwan, 16% China. 12% Espanha , 
Decorati,·os 8~'o Japao, 6% TaiJandia, 29~0 Outros 
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